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Ter afsluiting van mijn Master of Sciences (Managementwetenschappen) voor de 
Afstudeervariant Implementation and Change Management heb ik dit rapport geschreven. 
Tijdens de theoretische verdieping van de Master, werd mijn interesse gewekt voor het 
onderwerp ‘de middenmanager’. 
Binnen mijn huidige werkkring vonden veel veranderingen plaats die niet zonder slag of stoot 
gingen. Bij het op de voet volgen van deze veranderingen rees de vraag in hoeverre de 
leiderschapsstijl van de middenmanager invloed heeft op strategische veranderingen. De 
keuze voor uitvoering van het onderzoek viel op mijn eigen organisatie aangezien de lijnen 
tijdens het ‘veldwerk’ al gelegd waren. 
Zeer erkentelijk ben ik dat de directie ‘groen licht’ gaf voor het onderzoek en dat zowel de 
middenmanagers als medewerkers bereid waren om hieraan mee te werken. Ik wil hierbij 
alle respondenten bedanken die aan het onderzoek hebben meegewerkt. Verder gaat mijn 
dank uit naar de begeleiding vanuit de Open Universiteit, van Mw. Martine Coun en Dhr. Pim 
Hunfelt .  
Ook mijn vrienden, collega’s en zwagers wil ik hierbij hartelijk danken voor hun bijdrage, het 
lezen, vertalen en de vele ‘sparringsmomenten’. Tenslotte wil ik Joëlle en Daan, die mij veel 
hebben moeten missen tijdens mijn studie, en vooral Rob, die mijn grootste steunpilaar 
tijdens dit hele proces was, bedanken voor hun geduld, begrip en stimulans.  
Ik hoop met dit onderzoek een bijdrage te hebben geleverd aan inzicht in de leiderschapsstijl 
van het middenkader en de dialoog bij veranderingen binnen de organisatie.  
Disclaimer: 
Daar waar in het rapport in een mannelijke term wordt vermeld, zoals ‘de manager,’ wordt 
nadrukkelijk zowel de mannelijke als de vrouwelijke vorm bedoeld. Het onderzoek vindt 
plaats binnen de context van het hoger onderwijs.  Daar waar gesproken wordt binnen het 
onderzoek over ‘de middenmanager’ betreft het de middenmanager binnen de context van 










Binnen dit onderzoek is gekeken naar de stijl van leidinggeven van de middenmanager bij 
een strategisch geplande verandering binnen het hoger onderwijs. In de vertaalslag van 
strategie naar uitvoering en implementatie van de verandering speelt de middenmanager 
een belangrijke rol (Stoker & de Korte, 2000; Balogun, 2004). Vraagstuk is hoe de 
middenmanager kan inspelen op strategische veranderingen die van boven af worden 
geënsceneerd. Kan hij met zijn stijl van leidinggeven de strategische verandering effectief 
implementeren en welke factoren, zoals organisatiecultuur, spelen hierin een rol. Dit heeft 
geresulteerd in de centrale vraag: Wat is de invloed van de leiderschapsstijl van een 
middenmanager binnen het hoger onderwijs op de veranderingsprocessen en welke rol 
speelt de organisatiecultuur hierin? 
 
In dit onderzoek worden de 4 leiderschapsstijlen uit het ‘Model van concurrerende waarden’ 
van Quinn & Cameron (1999) in verband gebracht met de ‘effectiviteit van veranderen’ 
volgens Nutt (1998). Nutt maakt gebruik van 3 dimensies: Adoptie, Waarde en Efficiëntie. 
Verder wordt bekeken of de organisatiecultuur hier een effect op heeft. Dit heeft geleid tot 6 
deelvragen. Het onderzoek is uitgevoerd binnen NHTV internationaal hoger onderwijs Breda 
onder middenmanagers en docenten in schaal 11, die werkzaam zijn binnen 5 Academies. 
Eerst is een literatuuronderzoek uitgevoerd. Gekeken is wat de rol van de middenmanager 
bij veranderingen is, welke factoren de effectiviteit beïnvloeden, wat de verwachte stijl van 
leidinggeven is en of de externe veranderingen binnen het hoger onderwijs invloed hebben 
gehad op de positie van de middenmanager en organisatiecultuur. Door middel van de 
vragenlijsten OCAI en Nutt is de mening van de docenten over de gehanteerde 
leiderschapsstijlen en de ‘effectiviteit van veranderen’ van hun middenmanager verzameld. 
De vragenlijsten OCAI en Nutt zijn uitgezet onder 304 docenten,  de vragenlijst OCAI onder 
16 middenmanagers.  Via de vragenlijst OCAI is ook de NHTV cultuur bepaald. Om de 
correlatie en moderatie te bepalen is gebruik gemaakt van een steekproef bestaande uit 55 
respondenten. 
 
Bij de resultaten was de management respons 100% voor de vragenlijst OCAI en bij de 
docenten varieerde deze tussen 31- 49 procent voor vragenlijst OCAI en Nutt.  Volgens de 
docentpopulatie en de middenmanagers is zowel de huidige en gewenste dominante cultuur 
is de mensgerichte cultuur, als tweede dimensie omgevingsgerichte cultuur. Gemiddeld geldt 
dit ook voor de stijl van leidinggeven. Op academieniveau bestaan verschillen. In de 
denkbeelden tussen docenten en hun manager bestaat met name een discrepantie over de 
huidige leiderschapsstijl. De  onderzoekspopulatie waardeert de huidige effectiviteit van 
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veranderen met een 2,96 op een schaal van 1 tot 5.  Er is zowel een positief als negatief  
gemiddeld verband gevonden tussen de verschillende leiderschapstijlen en gemiddelde 
Efficiëntie in de gewenste en de huidige situatie, met Adoptie alleen inde huidige situatie. 
Ook tussen de huidige cultuurtypen  en de ‘effectiviteit van veranderen’ is een gemiddelde 
positieve en negatieve samenhang gevonden met Efficiëntie. In de gewenste cultuur alleen 
een significante negatieve samenhang met de gemiddelde score voor Efficiëntie. Dit verband 
is lineair. Bij multiple regressie, waarbij zowel resultaatgerichte leiderschapsstijl en 
organisatiegerichte leiderschapsstijl in het model aanwezig zijn, kan de variantie voor de 
gemiddelde waarde van Efficiëntie voor 18% significant worden verklaard. Een dominante 
mensgerichte cultuur heeft een positief effect op de uitkomst van de gemiddelde Efficiëntie. 
Voor de resultaat- en organisatiegerichte cultuur geldt dit indien deze niet-dominant zijn. 
Verder zijn moderaties gevonden voor gemiddelde Adoptie bij mensgerichte en 
organisatiegerichte cultuur. 
Met het onderzoek is een verband aangetoond tussen de leiderschapsstijl en de ‘effectiviteit 
van veranderen’ binnen de context van het hoger onderwijs. De organisatiecultuur is een 
bepalende factor, die de mate van effectiviteit  van de implementatie van de verandering kan 
versterken of doen dalen al naar gelang welke stijl van leidinggeven wordt gebruikt.  
De stijl van leidinggeven is een factor die invloed heeft op effectiviteit.  
De context heeft invloed op de stijl van leidinggeven van de manager en het creëren van 
draagvlak. Voor deze context is aangetoond dat de theorie van Quinn en Cameron van de 
“Concurrerende waarden” nog steeds van kracht is. Door het onderzoek uit te voeren in 
combinatie met de vragenlijst van Nutt, is de ‘effectiviteit van veranderen’ meetbaar gemaakt 
en heeft het onderzoek aan waarde gewonnen.  
De moderatie door cultuur, als modererende variabele op leiderschapsstijl en effectiviteit van 
veranderen, heeft geleid tot een verbreding van inzicht hierover. Uit de resultaten blijkt dat 
eerdere bevindingen van o.a. Smart & John (1992) en Ballogun (2004) in lijn zijn met de 
gevonden bevindingen van dit onderzoek. Aan te bevelen is om verder onderzoek te doen 
naar wat nodig is om een betere uitlijning  te verkrijgen tussen de ‘culturele waarden’ en de 
‘huidige managementpraktijken’. 
De middenmanager wordt, door de strategische (her)positionering van de instellingen, 
steeds belangrijker als persoon die deze strategische veranderingen implementeert. Hoe 
effectief de middenmanager is hangt onder andere af van de leiderschapsstijl en de 
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Hoofdstuk 1. Inleiding 
 
1.1. Aanleiding voor het onderzoek 
Een middelgrote onderwijsinstelling, deel uitmakend van het hoger onderwijs, heeft een 
nieuwe strategie ontwikkeld om de continuïteit van de organisatie op langere termijn te 
borgen. In de vertaalslag van strategie naar uitvoering en implementatie van de verandering 
speelt de middenmanager een belangrijke rol. Op welke wijze moet de middenmanager 
leiding geven aan de verandering? Hoe kan de middenmanager inspelen op strategische 
veranderingen die van boven af worden geënsceneerd en hoe kan hij door zijn stijl van 
leidinggeven de strategische verandering effectief implementeren. Aanleiding voor het 
voorliggende onderzoek is het rolconflict waarvoor middenmanagers binnen organisaties 
zich gesteld zien: het wel willen veranderen, maar het niet kunnen door opgebouwde 
tradities. Hoe kan de stijl van leidinggeven daarin uitkomst bieden om de verandering 
effectief door te voeren? En welke obstakels komt hij hierbij tegen? 
 
1.2.  Wetenschappelijk relevante probleemstelling 
Binnen het bedrijfsleven is al veelvuldig onderzoek gedaan naar de rol van de 
middenmanagers bij strategieformulering en implementatie van die strategie (Floyd & 
Wooldrige, 1992). Volgens Stoker is de rol van de middenmanager bij 
organisatieveranderingen cruciaal voor de implementatie er van. (Stoker& De Korte, 2000). 
De taak van de middenmanager is enerzijds de medewerker bijstaan in de veranderingen, 
anderzijds controleert hij hen controleert en kijkt of de gestelde doelen gerealiseerd zijn.   
In onderzoek van Torraco & Hoover, (2005) waar leiderschap als middel werd toegepast om 
een cultuurverandering tot stand te brengen werd een aantal spanningsvelden ontdekt die 
invloed hebben op de effectiviteit en de implementatie van veranderingen: cultuur en 
leiderschap. Deze waren geheel met elkaar verweven. Of zoals Schein (1992) zegt: ‘cultuur 
en leiderschap zijn twee zijden van dezelfde munt’. Ook binnen onderzoek van Cameron & 
Quinn (1999) is de link gelegd tussen cultuur, leiderschap en effectiviteit. Leiderschap en 
leiderschapsontwikkeling zijn onmisbaar bij organisatieveranderingen. (Turnbull, 2005); 
(Norback, 2000). Als de organisatiecultuur niet rijp is voor veranderingen, mislukken ze vaak 
(Boonstra, 2000). De middenmanager zal met zijn stijl van leidinggeven draagvlak moeten 
creëren binnen de organisatiecultuur om verandering te implementeren. Vraagstuk is in 
hoeverre de stijl van leidinggeven van de middenmanager past binnen een nieuwe, ‘meer 
ondernemende’ cultuur. Zijn er binnen een dergelijke context eveneens spanningsvelden 
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tussen cultuur en leiderschap die invloed hebben op de effectiviteit en de implementatie van 
veranderingen?  
Binnen het hoger onderwijs vinden momenteel ingrijpende veranderingen plaats.  
Huidige veranderingen en trends binnen het hoger onderwijs zijn het ‘vermarkten’ van 
onderwijsinstanties als gevolg van globalisering, afname bekostiging en een onduidelijke rol 
van de overheid en de gewijzigde wetgeving over de positie van onderzoek binnen de 
instellingen (MinOCW, 2010; Mouwen, 2000; Onderwijsraad, 2010). 
De toegenomen (financiële) onvoorspelbaarheid in de branche legt meer nadruk op hogere 
rendementscijfers. Niet per binnengekomen student maar per succesvol afgeleverde student 
ontvangen instellingen geld. (Turnbull & Edwards, 2005); (Ramsden, 1998). Dit leidt tot 
fricties en legt een grote druk op het hoger onderwijs om problemen op te lossen op het 
gebied van kosten, kwaliteit, effectiviteit en toegankelijkheid van de opleiding (Ramsden, 
1998) (Barrow, 1993); (Cameron & Tschirart, 1992).  
De academiecultuur gaat gebukt onder een overvloed aan participatie en politieke processen 
(Toracco, 2005); (Cohen, 2005). Mouwen (2000) typeert de hoger onderwijsinstellingen als 
hybride universiteiten, aangezien door het ‘vermarkten’ twee culturen binnen de instelling 
kunnen ontstaan: de traditionele en de moderne marktcultuur.  
Instellingen zullen zich door dit marktmechanisme ondernemender en zakelijker moeten 
gaan profileren om zich staande te houden in de markt. Deze externe verandering vertaalt 
zich door naar de interne onderwijseenheden. Dit heeft gevolgen voor de docenten, ‘de 
professionals’, maar ook voor de leidinggevenden, de middenmanagers. Zij zijn immers 
verantwoordelijk voor het doorvertalen van de, door het topmanagement bepaalde, strategie 
en doelen, naar de werkvloer en hier acceptatie en draagvlak voor creëren.  
Binnen het hoger onderwijs zijn middenmanagers vaak afkomstig uit eigen organisatie, 
doorgegroeid vanuit de rol van professional, naar een functie met meer 
verantwoordelijkheden. Van de middenmanager wordt verwacht dat  hij nu een andere rol 
aanneemt, een meer zakelijke rol. Hij zal, als gevolg van de cultuurverandering, hierin ook 
moeten meebewegen en zijn invloed doen gelden op het veranderingsproces. Kan hij dat als 
product van zijn eigen organisatie? 
Er is nog weinig specifiek onderzoek gedaan naar de middenmanager en zijn veranderende 
rol als gevolg van de dynamische veranderingen binnen het hoger onderwijs (Kallenberg, 
2007). Vooral de rol en de leiderschapsstijl van het topmanagement is aan de orde geweest. 
(Boer, 2009; Scott, 2008). De dynamische veranderingen binnen het hoger onderwijs hebben 
er toe geleid dat universiteiten zich moeten profileren als visionair, transformationeel, “waarin 
leiders vereist zijn die gedijen op de uitdagingen die het veranderen met zich meebrengt, die 
op zoek zijn naar innovaties en op basis van veranderingen streven naar een ‘lerende 
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organisatie’ en vertrouwen; en die zichzelf, het instituut met al zijn onderdelen succesvol 
naar een toekomst kan leiden” (Turnbull & Edwards, 2005); (Brown, 2001, p312).  
Wat is de stijl van leidinggeven die middenmanager moet hanteren om veranderingen 
effectief te implementeren? En in hoeverre speelt hier de cultuur een rol? 
1.3. Veranderingen binnen het hoger onderwijs en NHTV 
De overheid wil meer marktwerking creëren binnen het hoger onderwijs. Als gevolg daarvan 
moeten opleidingsinstituten commerciëler gaan werken. De instellingen zullen zich moeten 
(her)positioneren om hun marktaandeel te behouden en strategische veranderingen moeten 
doormaken. (Boer, 2009; Kallenberg, 2007; Onderwijsraad, 2010) Men moet inspelen op de 
trends, zoals kennis, innovatie en onderzoek, en zijn strategie en interne organisatie hierop 
afstemmen.  
Ook NHTV internationale hogeschool Breda (NHTV), de onderwijsinstelling die in dit 
onderzoek onder de loep wordt genomen, heeft hiermee te maken. Deze externe factoren 
geleid tot het bepalen van een nieuwe strategie.1 NHTV heeft evenals andere 
onderwijsinstituten te maken met een grotere onzekerheid dan voorheen, veroorzaakt door 
stakeholders, zoals overheid en studenten (Boer, 2009). Het gebrek aan inzicht in de 
inkomsten2 heeft gevolgen voor de inzet van personeel en faciliteiten. Verder hebben 
internationalisering en individualisering invloed op de gewijzigde koers van de 
opleidingsinstituten (de Zeeuw, 2009; Turnbull & Edwards, 2005).  
Anderzijds is het zo dat NHTV vanuit zijn strategie, qua opleidingsniveau, ook een “beweging 
omhoog” aan het maken is door het proces van academisering, een opmars naar een 
universitaire status. Dit vraagt verregaande interne aanpassingen.  
Trajecten moeten worden uitgezet voor kennisvermeerdering, vergroting van het aantal 
personen met een Master dan wel afgeronde PhD., het instellen van lectoraten en het 
ontwikkelen van een onderzoekspoot. Veranderingsprocessen moeten geïnitieerd worden.  
Deze veranderingen hebben effect op de organisatiecultuur, de positie en de 
leiderschapsstijl van de (midden)manager. Hoe beweegt de middenmanager zich in dit 
veranderproces?  
Vanuit het perspectief van Stoker (2004) dat ‘het middenkader onmisbaar is’ leveren de 
middenmanagers een grote bijdrage aan veranderingsprocessen. Speelt de middenmanager 
een belangrijke rol in de herpositionering van het hoger onderwijs? Is de strategie 
doorvertaald naar de werkvloer en is zijn leiderschapsstijl hiertoe geëigend om een effectieve 
implementatie van veranderingen te bewerkstelligen?  




1.4.  Doelstelling en relevantie 
1.4.1. Doelstelling 
In dit onderzoek wordt binnen het veranderingsproces, de leiderschapsstijl van de 
middenmanager, werkzaam in het hoger onderwijs, onderzocht. Gekeken wordt of zijn stijl 
een effectieve implementatie oplevert van topdown gestuurde (strategische) 
veranderprocessen. Een belangrijk aspect hierbij is de mate waarin de middenmanager in 
zijn leiderschapsstijl beïnvloed wordt door de organisatiecultuur.  
Voor instellingen is het veranderingsproces essentieel om hun toppositie3 voor de komende 
jaren veilig te stellen en de continuïteit te garanderen. Het is moeilijk het gevoel van urgentie 
aan te geven in een systeem met verschillende professionele perspectieven en 
uitgangspunten. Het topmanagent bepaalt de nieuwe strategie, de middenmanager faciliteert 
met name en de ‘professional’ wil vooral bezig zijn met zijn eigen vakgebied. Creëert de 
middenmanager met zijn stijl van leidinggeven draagvlak bij docenten binnen deze 
organisatiecultuur? En heeft dit effect op de implementatie van het veranderproces?  
1.4.2. Theoretische relevantie 
De theoretische relevantie is gelegen in de verbreding van eerdere gedane onderzoeken in 
het kader van de relatie tussen de leiderschapsstijl van de middenmanager en de effectiviteit 
hiervan, binnen de veranderende organisatiecultuur van het hoger onderwijs.  
Veelvuldig onderzoek heeft al plaatsgevonden binnen commerciële organisaties, non-profit 
sector en het primaire en secundaire onderwijs. Binnen deze context, het hoger onderwijs in 
relatie tot het middenmanagement, is nog niet veel onderzoek gedaan. (Kallenberg, 2007) 
De leiderschapsstijl van het middenkader binnen de specifieke context van hoger onderwijs 
en de bijbehorende organisatiecultuur is nog niet onderzocht.  
1.4.3.  Maatschappelijk belang 
Dit onderzoek draagt bij tot een verbreding van inzicht in de relatie tussen leiderschap en 
middenmanager binnen het hoger onderwijs en de mate van effectiviteit binnen 
veranderingsprocessen en culturen van hoger onderwijs instellingen.  
1.4.4.  Praktisch belang 
NHTV als organisatie krijgt inzicht in de huidige en de toekomstige gewenste cultuur van de 
organisatie en organisatieonderdelen. Duidelijk wordt of de leiderschapsstijl van zijn 
middenmanagement effectief is bij de gewenste veranderingen. Stoker (2000) en Balogun 
(2004) onderschrijven de strategische waarde van een goed functionerend en effectief 
                                                 
3 Zie www.HBOwijzer.nl  aantal opleidingen staan op 1e positie in beoordeling 
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middenkader. Door mee te werken aan voorliggend onderzoek wordt verder inzicht 
verkregen in hoeverre de stijl van leidinggeven past binnen de NHTV als organisatie en of 
deze effectief is. Dit sluit verder aan bij het in 2010 gestarte management development 
programma. NHTV zal meer inzicht krijgen in het feit dat het middenkader van essentieel 
belang is als link tussen topmanagement en ‘the work force’, en dat deze middenmanagers 
de mensen zijn, die met de juiste leiderschapsstijl het veranderproces effectief kunnen 
maken. 
1.5. Centrale vraagstelling en deelvragen 
De drie dimensies, organisatiecultuur, organisatieverandering en effectiviteit van de 




Wat is de invloed van de leiderschapsstijl van een middenmanager binnen het hoger onderwijs 
op de veranderingsprocessen en welke rol speelt de organisatiecultuur hierin? 
De onderzoeksvraag beantwoord door de volgende deelvragen: 
1. Wat zijn de veranderingen binnen het hoger onderwijs en wat is de invloed daarvan op  
de leidinggevende positie van het middenmanagement en de organisatiecultuur?  
2. Wat is de mening van de middenmanagers en de onderzoekspopulatie over de  
huidige en de gewenste leiderschapsstijl?  
3. Wat is de huidige en gewenste cultuur volgens de onderzoekspopulatie en de  
middenmanagers? 
4. Bestaat er een discrepantie tussen de middenmanager en de denkbeelden van de  
onderzoekspopulatie over de huidige en gewenste leiderschapsstijl ? 
5.  Wat is volgens de onderzoekspopulatie de relatie tussen de leiderschapsstijl en de  
‘effectiviteit van veranderen’? 
6.  Wat is de invloed van de cultuur op de relatie tussen leiderschapsstijl en de  
‘effectiviteit van verandering’? 
Deze bevindingen leiden tot het onderstaande conceptueel model binnen de context van het 
hoger onderwijs: 
 






De leiderschapsstijl van de 
middenmanager  
Effectiviteit van veranderen  
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1.6. Leeswijzer 
Hoofdstuk 2 worden de kernbegrippen organisatiecultuur en - verandering, leiderschap(stijl), 
effectiviteit en de middenmanager binnen het hoger onderwijs beschreven. In hoofdstuk 3, 
wordt naast de context van het onderzoek, de verantwoording voor het onderzoeksontwerp 
geschetst. In hoofdstuk 4 worden de onderzoeksresultaten uitgewerkt. Hoofdstuk 5 omvat 
conclusies en aanbevelingen. 
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Dit onderzoek richt zich op de ’leiderschapsstijl’ van de middenmanager en de mate van 
effectiviteit bij veranderingen. Om de vraag te kunnen beantwoorden ’wat de veranderingen 
binnen het hoger onderwijs zijn en de invloed daarvan op de leidinggevende positie van het 
middenmanagement en de organisatiecultuur’, wordt met een literatuurstudie het theoretisch 
kader geschetst. De centrale begrippen, zoals de leiderschapsstijl, de rol hiervan bij 
veranderingen en het effect van veranderingen hierop, wordt besproken in resp. paragraaf 
2.1. en 2.2. In paragraaf 2.3 wordt ingegaan op de link tussen effectiviteit en 
organisatiecultuur. Aanvullend wordt In paragraaf 2.4 en 2.5 een beeld geschetst van de 
veranderingen binnen het hoger onderwijs en de cultuur, zoals we die binnen de context van 
het onderzoek kunnen aantreffen. 
2.1. Leiderschap en leiderschapsstijl 
Leiderschap is het doorbreken van contraproductieve en ineffectieve patronen (zoals 
bureaucratie, afwachtende cultuur, etc.). Leiderschap is ook het vermogen om anderen op 
ingrijpende wijze te veranderen. (Aardema, 2004). Hierbij maakt Aardema een verschil 
tussen een manager en leider, waarbij de manager consolideert, onderhoudt en wanorde 
voorkomt. Leiderschap heeft te maken met ‘je organisatie’ naar een hoger plan brengen, 
maar ook met het ‘een weg vinden’ in oplossingen voor nieuwe, veranderende situaties en of 
markten. Goed leiderschap stimuleert en heeft een hogere motivatie tot gevolg, waardoor de 
werknemer beter presteert. (Hersey & Blanchard, 1980 p.86). De hier gehanteerde definitie 
van leiderschap, in de context van organisatieverandering, is “het beïnvloeden van het 
gedrag van (een groep) medewerkers om doelen te bereiken, door een persoon die ten 
opzichte van die medewerkers een formele positie in neemt”. (Stoker, 2003) 
Ondanks de vele verschillende theorieën en invalshoeken over leiderschapsstijlen, kan de 
leiderschapsstijl grofweg worden teruggebracht tot 2 kerncomponenten: taakgericht en 
mensgericht. Bij taakgericht staat het uitvoeren van de ‘taak’, het werk centraal en het te 
behalen resultaat en bij het mensgerichte staat het welnemen, ‘de mens’ centraal. In dit 
uitgangspunt ontwikkelden Hersey & Blanchard (1977) ‘situational leadership’. Kernpunt van 
deze theorie is dat managers niet één stijl van leidinggeven zouden moeten hanteren, maar 
hun leiderschapsstijl moeten aanpassen aan de “taak volwassenheid “/ competenties van de 
werknemer. De stijl van leidinggeven is afhankelijk van de context waarin de manager zich 
bevindt. Er is echter ook kritiek op het uitgangspunt ‘mens en taak’. Dat zou te beperkt zijn 
(Bass, 1998; Stoker, 1998, 2000; Stoker & Kolk, 2003) ). Stoker (2000, 2003) geeft in haar 
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onderzoek, gezien de positieve resultaten bij de stijl, de voorkeur aan voor participatief 
leiderschap, wat medewerkers in de besluitvorming betrekt en waarbij de leidinggevende 
taken delegeert. Geconcludeerd werd dat in vergelijking met primair-procesgestuurde 
organisaties, binnen de professionele organisaties minder sturend en minder coachend 
gedrag werd vertoond. De leiderschapsstijl was meer participerend en sociaal- 
ondersteunend.  
Conclusie  
Op basis van situationeel leiderschap past de middenmanager, afhankelijk van de context, 
diverse vormen van leiderschap toe.  Bij organisaties waar medewerkers een grote 
taakvolwassenheid hebben vindt minder sturend en minder coachend gedrag plaats en werd 
vertoond met name ‘delegerend’ en/of meer participerend en sociaal-ondersteunend 
leidinggegeven.  
 
2.2. Leiderschapstijl van de middenmanager bij veranderingen  
Voorgaande bevindingen sluiten aan bij de worsteling van de middenmanager over de stijl 
die hij moet toepassen bij veranderingen en de stijl hij kan toepassen op grond van zijn rol 
binnen de organisatie. Traditioneel worden middenmanagers gezien als linking pin, (Likert, 
1961) tussen de top en de core business: informatie verstrekkend naar boven en onderen. 
Door middel van bemiddeling, onderhandelen en verklarende activiteiten verbinden zij de 
strategische en operationele niveaus van de organisatie. De middenmanager, de naam zegt 
het al, is de leidinggevende die de positie inneemt tussen de verschillende partijen. Volgens 
de Harvard Business Review (2006) vormen de middenmanagers “de ruggengraat van de 
meeste organisaties – zeker daar waar zij degenen zijn die de door het topmanagement 
gemaakte plannen, moeten uitvoeren. Zij moeten hun teams motiveren, eerlijke feedback 
geven richting het topmanagement en staan meestal dichter bij de klant en de zaken die de 
klant bezig houden, dan anderen binnen de organisatie. Middenmanagers zijn “critical” voor 
het succes van de organisatie. Maar het kan moeilijk zijn om effectief te managen, wanneer 
je zowel ‘boven als onder’ de partijen tevreden moet houden – binnen je aspiraties om zelf 
op te klimmen op termijn.” Dit sluit aan bij de visie van Stoker (2000).  
In het onderzoek wordt de middenmanager gedefinieerd volgens de definitie van Huy (2001) 
als “elke manager die 2 niveaus onder het topmanagement / CEO (chief executive officer) 
functioneert en 1 niveau boven de lijnwerkers en de professionals”. Middenmanagers spelen 
een cruciale strategische rol binnen de organisatie door hun bekwaamheid om te 
(be)middelen tussen interne en externe omgeving, en hogere en lagere niveaus in de 
organisatie (Floyd & Wooldridge,1992, 1994,1997). Burgelman (1994) geeft zelfs aan dat 
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middenmanagers vaak de initiatiefnemers of ontdekkers zijn van veranderingen in de 
organisatie.  
Hoe meer eenheid er bestaat in de communicatie van de middenmanager naar een lager 
niveau, des te effectiever is de middenmanager. Ook indien de beïnvloeding door de 
omgeving groter is en de middenmanager meer met meer ‘boundary spanning’4 te maken 
heeft, is hij strategisch waardevoller voor de organisatie (Floyd, 1997). Balogun (2003) 
beschrijft de verschillende functies die middle managers (kunnen) hebben binnen 
veranderprocessen: 
- een blokkade tot verandering; 
- een strategisch voordeel; 
- onwillige implementeerders of goede soldaten. 
De manager heeft een dubbele rol bij veranderingen als het gaat om leiderschap. Buiten het 
motiveren en inspireren van medewerkers voor veranderingen en omgaan met weerstand, 
moet de manager zelf ook veranderen (Stoker, 2005, 2003). De manager is vaak zélf een 
product de organisatiecultuur, waarbinnen hij omhoog is geklommen.  
Balogun(2003) geeft aan dat middenmanagers over het algemeen worden gezien als 
‘belemmerend’ en ‘tegenstanders van verandering’. In haar onderzoek heeft ze willen 
aantonen of dit beeld correct is. Een belangrijk aspect van middenmanagers is de 
interpretatie van de intentie van verandering die ten grondslag ligt aan hun acties en 
implementatiekeuzes. De uitkomst van verandering is afhankelijk van de interpretatie die 
middle managers geven aan wat er nodig is en wat zij persoonlijk kunnen doen. Ze 
onderscheidt 4 verschillende rollen die middle managers kunnen aannemen tijdens de 
implementatie van veranderingen.  
1. het werken aan persoonlijke verandering  
2. het implementeren van de veranderingen  
3. het anderen helpen met de verandering  
4. het blijven managen van de dagelijkse gang van zaken  
Zij concludeert dat de rollen ‘Werken aan persoonlijke verandering’ (1) en ‘Het anderen 
helpen met de verandering’ (3) onderbelicht blijven, meestal door gebrek aan aandacht van 
het senior management voor deze 2 aspecten. De reden dat de manager zich wellicht 
belemmerend en obstructief opstelt zou volgens Balogun(2003), meer te maken met het 
continue goochelen tussen deze 4 rollen dan met bewuste obstructie. De rol van ‘anderen 
helpen met veranderingen’ zou in lijn met coachend leiderschap liggen. 
Ook Huy (2001) onderzocht de rol en stijl van leidinggeven van de middle manager tijdens 
(radicale) veranderingen. Uit zijn bevindingen blijkt dat de middenmanager op 4 gebieden 




een belangrijke bijdrage levert aan de realisatie van een veranderproces. Deze gebieden 
zijn:  1) ondernemerschap,  
2) creatieve ideeën, 
3) communicatie / netwerken, inzicht in emotionele behoeften (medewerkers) en  
4) als ‘artiest op het slappe koord’;problemen oplossen en juist dán de handen uit de 
   mouwen steken. 
 Huy (2001) concludeert dat het senior management te weinig oog voor heeft voor de 
bijdrage en te weinig faciliteert. Een ander knelpunt is gelegen in de middenmanager zelf.  
Wat is de positie van de middenmanager binnen de organisatie?  
2.2.1. De middenmanager: manager of leider  
Verschillende bronnen in de literatuur maken een tweedeling tussen de manager en leider. 
(o.a. Aardema, 2004; Kotter,2001; Kotterman, 2006). Een organisatie heeft beide nodig 
(Kotter, 2001). Kenmerk van de manager is dat hij focust op de korte termijn en anderen 
faciliteert om doelgericht activiteiten uit te voeren. Dit in tegenstelling tot de leider, die een 
visie ontwikkelt, vooral op de lange termijn focust, de medewerker inspireert en een 
gemeenschappelijk richtingsgevoel creëert (Kotterman, 2006, p.14-15; ). Dat maakt het lastig 
voor een leidinggevende die zowel de dagelijkse gang van zaken moet coördineren en 
plannen, als een visie moet ontwikkelen en uitdragen. Traditioneel is het feitelijke werk 
gebaseerd op het verwachtingspatroon van de medewerkers. Dit is gekoppeld aan status en 
gezag en wordt beïnvloed door persoonlijke en situationele factoren (Mintzberg, 1980) 5:  
Gosling & Mintzberg, (2003) vinden dat ‘management zonder leiderschap’ een 
ongeïnspireerde leiderschapsstijl bevordert die de activiteiten doet doodbloeden.  
Leiderschapsstijlen richten zich op hoe de manager leidinggeeft. Volgens Stoker (2003) is 
daarom het managementgedrag leerbaar. De manager kan een bepaalde stijl toepassen, 
afhankelijk van wat in de context effectief is, zo inzicht creëren in welke stijl hij wel of niet 
goed is. Hij moet zijn taken verdelen over de klassieke managementactiviteiten: mobiliseren, 
waarderen, reflecteren en inspireren. Anderzijds moet hij als leider optreden om de strategie 
te verbinden met de werkvloer. Marginson (2007) geeft aan dat de middenmanager een 
grotere rol in de strategie moet gaan spelen. Volgens Floyd & Wooldridge (1996) is er een 
correlatie tussen de vaardigheid van de organisatie om te leren en de wijze waarop 
middenmanagers de organisatiestrategie kunnen beïnvloeden. Volgens Yukl (1998) is het 
mogelijk om het uitdragen van een visie aan te leren. De manager kan de medewerkers 
vertrouwen geven, hen waarderen voor snelle successen en het goede voorbeeld geven. Hij 
kan medewerkers zelf ook de bevoegdheid geven om de visie te bereiken (empowerment).  
 




De positie van de middenmanager als linking pin tussen het hoger management en de 
werknemers is nog steeds lastig. De middenmanager levert een belangrijke bijdrage aan 
veranderprocessen. De manager moet zich meer oriënteren op strategische doelen en 
minder focussen op operationele taken, wil hij verandering effectief verankeren. (Floyd & 
Wooldridge,1996; 1997). Knelpunt kan in hemzelf gelegen zijn als ‘product van de 
organisatie’. De manager moet oog hebben voor de context waarin hij leidinggeeft en voor 
het creëren van draagvlak hierin. De stijl van leidinggeven moet hierop aansluiten en in 
balans zijn met de 4 rollen die de middenmanager vervult tijdens verandering (Balogun, 
2003). Het senior management moet de bijdrage van de manager erkennen en hem 
ondersteunen in deze taak. Hij moet weliswaar zijn core business ‘faciliteren en organiseren’ 
handhaven, maar meer zichtbaar worden als leider en de (organisatie)visie sterker gaan 
uitdragen.  
2.3. Effectiviteit van de leiderschapsstijl middenmanager bij veranderingen  
Bij veranderingen is de roep vanuit het topmanagement meestal dat de verandering “efficiënt 
en effectief” moet worden geïmplementeerd. Effectiviteit betekent hier de ‘mate waarin 
medewerkers en managers bezig zijn met die dingen die noodzakelijk zijn om de missie en 
de doelen van de organisatie te realiseren’. ‘Effectiviteit bepaalt de doeltreffendheid van de 
organisatie’ (Caluwé et al, 2002). Efficiëntie leidt meestal tot productieverhoging door het 
doelmatig aanwenden van middelen. 
2.3.1.  Effectief leiderschap 
Effectieve leiders maken meer gebruik van persoonlijke macht ( Yukl, 1989, p 255-256), dan 
van macht op grond van hun positie. Zij ontwikkelen macht door relaties en ervaring uit te 
breiden om hun formele macht te ondersteunen. Volgens Yukl moet de titel’ leider’ verdiend 
worden door mensen te inspireren en te motiveren; het beste van zichzelf te geven, waarbij 
de leider een bepaalde hoeveelheid formele macht moet bezitten om een goed presterende 
organisatie te krijgen (Yukl, 1989, p 256-257).  
De vraag is hoeveel macht de middenmanager als verlengstuk van het senior management 
daadwerkelijk heeft. In 2000 concludeerden Stoker en De Korte dat middenmanagers juist 
minder in plaats van meer macht krijgen. “Het hoger management is teleurgesteld in de 
manager en trekt bevoegdheden weer naar zich toe.” (Stoker, 2000; Vos, 2000) Vanuit het 
machtsoogpunt hebben Falbe & Yukl (1992) en Yukl & Tracey (1992) eveneens onderzocht 
welke invloedstactieken worden gebruikt door managers en hoe deze bijdragen tot de 
effectiviteit van veranderingen. Beïnvloedingstactieken leiden tot betrokkenheid, 
gehoorzaamheid of weerstand. Voor een juiste implementatie van veranderingen is het 
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creëren van draagvlak noodzakelijk. Uit het onderzoek bleek dat ‘inspireren’ en ‘consulteren’ 
de meest effectieve gedragingen zijn om betrokkenheid en steun voor verandering te 
realiseren, dus een interactieve strategie. Door deze gedragingen te koppelen aan de stijl 
van leidinggeven komen we tot de participatieve leidinggevende stijl als effectieve stijl van 
leidinggeven.  
Een tweede conclusie van Stoker en de Korte (2004) was dat het topmanagement weinig 
deed aan de begeleiding van middenmanagers. Ook Huy (2001) concludeert dat het senior 
management de kans op een succesvolle verandering in de organisatie vergroot, indien zij 
de bijdrage van de middle managers meer erkennen, respecteren en zich hier meer 
rekenschap van geven. Het hoger management ziet vaak alleen toegevoegde waarde op 
operationeel niveau. Het topmanagement vindt dat de middenmanager te weinig aandacht 
heeft voor de horizontale verbanden binnen de organisatie en dat hij een té operationele 
taakopvatting heeft (Elshout, 2006, De Rooij, 2009). Het meer betrekken van de 
middenmanager bij besluiten door het senior management bevordert de kwaliteit en 
effectiviteit van de managementbesluiten (Floyd & Wooldridge,1996; Beer, 2000). Om 
effectief te zijn moet het management doelen vaststellen, deze doelen communiceren, zelf 
zichtbaar aan de doelen werken en de medewerkers informeren over de mate waarin het 
doel (al) bereikt is (Caluwé et all, 2002).  
Verder wordt de effectiviteit verhoogd door herhaling van de missie en de visie in de 
organisatie en door de doelen zoveel mogelijk in het verlengde te brengen met de 
persoonlijke doelen van de werknemers. Factoren die de effectiviteit van veranderingen en 
de implementatie hiervan, belemmeren dan wel bevorderen zijn:  
 Rol van het senior management (Floyd & Wooldridge,1996; Beer, 2000).  
 Tegenstrijdigheid in taakopvatting van de medewerkers ten opzichte van het hoger 
management (De Rooij, 2009). 
 Sociale betrokkenheid van de middenmanager.  (Stoker 2000,p85).                                         
Medewerkers zijn meer betrokken bij de eigen organisatie als de manager sociaal 
betrokken is, zij hun manager vertrouwen en de manager hen vertrouwt door hen de 
verantwoordelijkheid voor bepaalde taken te geven. Dit bevordert de effectiviteit van 
de werknemer en dus die van de middenmanager.  
 En tot slot, de cultuur (Cameron & Quinn, 1999) 
Volgens Homan (2005) bepalen diverse factoren of de medewerkers kunnen ‘meebewegen’ 
met de veranderingen, dus of veranderingen effectief kunnen zijn. Communicatie, tempo en 
de rol van het management zijn in het veranderproces cruciaal. Verdere factoren zijn ook:  
- de managementstijl, 
-  ineffectief topmanagement en  
- een onduidelijke verandervisie (Homan, 2005).  
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Het gevolg is vaak: conflicterende prioriteiten, een onduidelijke vertaling van de 
veranderingen door inefficiënte leiderschapsvaardigheden van middel- naar lager 
management en een management wat weinig reflectie heeft op eigen veranderparadigma’s.  
Bij verandertrajecten wordt (vaak) teruggevallen op ervaringen uit het verleden. Zo 
voorkomen managers confrontatie met hun beperkingen over hun impliciete assumpties over 
verandermanagement. Als de ‘groep’ hieraan gewend raakt is er geen diversiteit meer. In 
Beer’s Silent Killers(2000) worden 6 Killers (factoren, barrières) aangegeven die 









Beer bedacht ook 6 oplossingen door deze om te zetten in het tegenovergestelde. De 
effectiviteit van veranderen van de middenmanager wordt vergroot indien het 
topmanagement zijn bottom-up invloed accepteert, hem veelvuldig betrekt in het bepalen van 
de strategie en het stellen van prioriteiten. Door constructieve conflicten en 
onderhandelingen laat het midden- en lager managementteam van zich horen. Hierdoor 
creëert en behoudt men ‘organisatiecontext’ om de strategie te implementeren. Dus een 
meer open dialoog over organisatie-effectiviteit, en effectief teamwerk dat activiteiten 
integreert rond klanten, producten en markten, is nodig. (Beer, 2000; Vermaak, 2002).  
Dit sluit aan bij de bevindingen van Gioia (1991) die aangeeft dat het topmanagement, met 
behulp van sense making7 en sense giving , een begrijpelijke en werkbare interpretatie van 
de veranderde organisatorische realiteit moet voorstellen. Middenmanagers met potentieel 
moeten de kans krijgen om leiderschapsvaardigheden te ontwikkelen. Hen moet volledige 
autoriteit en verantwoordelijkheid worden gegeven. Om zulke vaardigheden te ontwikkelen 
moeten hiërarchische organisaties op non-autoritaire mannier gemanaged worden, aldus 
Beer. Tenslotte zijn factoren die mede de ‘effectiviteit van veranderen’ bepalen gelegen in de 
persoon en / of in de context van de organisatie, waarvan ‘de stijl van leidinggeven’ er één is.  
Conclusie 






Beer’s Silent Killers (6) 
Top down of laissez faire  - senior managementstijl 
Onduidelijke strategie en conflicterende prioriteiten 
Ineffectief management – of seniorteam 
Slechte / armzalige verticale communicatie 
Slechte coördinatie tussen functies, afdelingen, bedrijven of grenzen 
Ontoereikende ”down-the-line” leiderschapsvaardigheden en -ontwikkeling 
Tabel 1.  Beer’s Silent Killers 
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Effectiviteit wordt verhoogd door communicatie over de veranderdoelen en deze in lijn te 
brengen met persoonlijke werknemersdoelen. De verandering maakt dan meer ‘sense’. De 
stijl van leidinggeven beïnvloedt de effectiviteit. Een participatieve leidinggevende stijl wordt 
gezien als een effectieve stijl van leidinggeven. Hiërarchische organisaties moeten op een 
non-autoritaire manier gemanaged worden, zodat de middenmanager 
leiderschapsvaardigheden kan ontwikkelen (Beer, 2000).  
Om verandering effectief te implementeren moet draagvlak gecreëerd worden. Het senior- 
en topmanagement speelt een belangrijke rol in het effectief implementeren van 
veranderingen. Een strategische verandering moet worden geïmplementeerd door het 
midden - en lager kader bij de besluitvorming te betrekken. Hierdoor ontstaat meer dialoog 
tussen top- en middenkader over effectiviteit en effectief teamwerk. Ook wordt meer 
verantwoordelijkheid overgedragen aan de middenmanager (Vermaak, 2002).  
 
2. 4.  Leiderschap en veranderingen in het hoger onderwijs (HO) 
Paragraaf 2.4.1. beschrijft veranderingen binnen organisaties in algemene zin en hoe deze 
plaatsvinden binnen het hoger onderwijs. In 2.4.2. wordt besproken welk effect deze 
veranderingen hebben op de stijl van leidinggeven. 
2.4.1. Organisatieveranderingen en het hoger onderwijs 
Organisaties kunnen geleidelijk veranderen of abrupt, spontaan of gepland (o.a. Van der Ven 
& Scott Poole, 1995; Weick & Quinn,1999; Homan, 2005). De meeste veranderingen starten 
vanuit een gepland ontwerpproces, net als strategische veranderingen (Muntslag, 2001; 
Werkman et all, 2005). Zeventig procent van de veranderprocessen loopt echter vast door 
oorzaken gelegen in de aard van organisatiekenmerken (bureaucratie) en het 
verander(on)vermogen van de organisatie. Verdere oorzaken liggen vooral in het handelen 
van actoren en de planmatige aanpak van veranderprocessen (Boonstra, 2000) (Werkman et 
all, 2005). ‘Planmatig’ is niet voldoende in een dynamische omgeving. Boonstra (2000) pleit 
daarom voor aanpak van ’lerend vernieuwen’ waarin de actoren spelen met dynamiek en de 
tweeslachtigheid, en vernieuwingen gezamenlijk vormgeven. ‘Organiseren, vernieuwen en 
leren ontmoeten elkaar in een dynamisch proces’ (Boonstra, 2000). Het hoger onderwijs 
heeft te maken met een dynamische omgeving.  
Bij veranderingen heeft men te maken met veranderdiepte en -breedte. Naarmate de impact 
van het verandertraject toeneemt (breedte en diepte) neemt de benodigde tijd om effectief te 
veranderen toe (Homan, 2005). Het doel van veranderen is dat de betrokken mensen in het 
‘organisatielandschap’ zich bewust worden van het strategische belang van de verandering 
(Homan, 2005). Belangrijk onderdeel hierbinnen zijn de ‘betekenisconstructies’.  
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Traditioneel past het hoger onderwijs zich vooral aan en reageert ze reactief, adaptief. 
Instellingen werden vooral gezien als bureaucratische ‘dinosaurs’ (Floyd & 
Wooldridge,1994). De huidige veranderingen vereisen een meer strategische en innovatieve 
verandering en hebben een groot effect op de structuur, de cultuur en de normen en 
waarden van de organisatie (Homan, 2005).  
In het onderzoek van Werkman et al.(2005) waren, na onderzoek onder 300 Nederlandse 
organisaties, duidelijke patronen te zien in veranderende organisaties. Moeilijkheden bij het 
veranderen, de verandercontext en het managen van de veranderingen kunnen niet los van 
elkaar worden gezien. Werkman en Boonstra (2005) ontwikkelden in hun onderzoek 
configuraties8. Deze lijken een krachtige voorspeller te zijn van verschillen in prestatie. De 
optimale configuratie is volgens hen ‘de innovatieve configuratie’ met duidelijke doelen, 
positieve perspectieven, een prettige cultuur, goede relaties, weinig politiek gedrag, weinig 
weerstand, groot draagvlak, veel vertrouwen, steun, inzet en goede resultaatverwachting.  
Veranderingen binnen organisaties vinden vaak plaats vanuit 4 performance criteria: 
effectiviteit, efficiëntie, flexibiliteit en/of creativiteit. (Wijnen, et all,1999). In dit geval sluiten de 
veranderingen binnen het hoger onderwijs hierbij aan. De instellingen zullen op deze 4 
criteria hoog moeten scoren om hun positie op de markt te behouden en betere resultaten te 
behalen. Om een verandering binnen een organisatie succesvol door te voeren, moeten 
volgens Pettigrew & Whipp (1993), de activiteiten met elkaar in overeenstemming zijn op de 
onderstaande dimensies (coherent en consistent): 
- Een continue omgevingsanalyse moet plaatsvinden.  
- Er moet leiding worden gegeven aan de veranderingen  
- De strategie en uitvoering moeten met elkaar verbonden worden en  
- op het gebied van Human Resource (HR) management, moeten de juiste mensen op 
de juiste plek zitten. De HR afdeling moet het juiste beleid voeren. 
2.4.2. Leiderschap versus professionals binnen een veranderend hoger onderwijs 
De middenmanager binnen een onderwijsinstelling heeft te maken met professionals die als 
kenmerk een grote taakvolwassenheid hebben. De middenmanager past binnen het hoger 
onderwijs, afhankelijk van de context, diverse vormen van leiderschap toe. Op basis van 
situationeel leiderschap zou de manager een ‘delegerende’ leidinggevende stijl moeten 
toepassen, waarbinnen hij faciliteert, verantwoordelijkheid overdraagt en de resultaten 
controleert. Indien de uitbreiding ‘participatief’ van Stoker hierin wordt meegenomen, geeft de 
manager meer participerend en meer sociaal-ondersteunend leiding. 





Binnen het hoger onderwijs is adequaat managen voor de middenmanager makkelijker 
gezegd dan gedaan. Er wordt nu een duidelijke positionering gevraagd, die aansturing vergt 
met een effectief management. En daar gaat het vaak mis: de middenmanager wordt in zijn 
stijl van leidinggeven gehinderd door de context. Medewerkers, leidinggevenden en de 
cultuur spelen hierin een rol. De middenmanagers hebben te maken met het managen van 
professionals. Volgens Vermaak zijn ‘professionals niet te managen’. “Professionals 
accepteren geen leiding, bestrijden vaak de wettigheid van de leiding en de besluiten van de 
leiding. Ze zijn allergisch voor de 3 boze B’s: ‘Bureaucratie, Bazen en Beleid’. “Moeizame 
besluitvormingsprocessen zijn het gevolg en het streven naar consensus versterkt de 
besluiteloosheid”(Vermaak, 1997). Volgens Hans de Bruijn (2008) zijn managers mensen die 
“de bureaucratie versterken, overbodige procedures introduceren en te vaak in de papieren 
werkelijkheid van planning en verantwoording vluchten”. Hij stelt dat managers vaak het 
probleem zijn en niet, zoals zij denken, de oplossing. Managers hebben meer aandacht voor 
de traditionele managementfuncties: plannen, organiseren, financieren, coördineren en 
uitvoeren. Als oorzaak hiervoor noemt hij factoren als: 1) de ‘tacit knowledge’ van de 
professional, 2) de variëteit van de professionele organisatie, 3) ambiguïteit in het handelen 
van de professional en 4) spontane verandering.  
Daar waar de manager procedures en regels expliciet wil maken, is dat voor de professional 
niet nodig: hij heeft aan “een half woord genoeg”. Indien binnen een organisatie de 
activiteiten en procedures op een tacit wijze georganiseerd zijn zal een organisatie veel 
onzichtbare, verborgen efficiëntie kennen. Als reactie op de aanwezige tacit knowledge zal 
de manager steeds meer regels en procedures toepassen (zie tabel 2) 
 
 
De tweede oorzaak, ‘de variëteit van de professionele organisatie’, heeft invloed op de span 
of control en de tolerantie van de manager om nog in te kunnen spelen op het aanbod van 
de variëteit. Hoe meer ambiguïteit binnen de organisatie, hoe moeilijker het voor de manager 
wordt zich een juist beeld of oordeel te vormen van de situatie. Het tegenstrijdig is dat 
dezelfde kenmerken ook nodig zijn om de organisatie kunnen versterken. Procedures en 
regels kunnen juist nodig zijn, maar de manager moet deze toepassen op het juiste moment. 
Volgens de Bruijn (2008) staat ‘kwaliteit’ voor een professional vaak gelijk aan ‘strategie’ 
(efficiency, productiviteit en snelheid) voor een bestuurder of manager. Kwaliteit heeft veel 
 
 
Verborgen tacit   inefficiëntie Verborgen tacit  efficiëntie 
Zichtbare inefficiëntie Prikkel: Verander bestaande 
ongewenste situatie  
Prikkel: Verander bestaande 
gewenste situatie 
Zichtbare efficiëntie Prikkel: Behoud bestaande 
ongewenste situatie  
Prikkel: Behoud bestaande 
gewenste situatie  
Tabel 2.  Zichtbare en onzichtbare efficiëntie in professionele organisaties . Bron: de Bruijn 2008 
 23
betekenissen. Hierdoor kan ‘kwaliteit’ maar moeilijk vastgelegd worden. Veel van de 
coördinatie in een professionele organisatie verloopt vanzelf (tacit coördinatie). De manager 
heeft dan op dat vlak weinig toegevoegde waarde. Volgens de Bruijn moet de manager zich 
bewust worden van de mechanismen die werkzaam zijn in de organisatie, om de tacit 
efficiëntie niet te verstoren: 
1. Niet ingrijpen waar het niet nodig is  
2. Begrip hebben voor de meervoudige omgeving van de professional 
3. Een meer integrale aanpak van problemen creëren  
Hij moet ervaring opdoen in de effecten van samenwerking, coördinatie en efficiëntie. Dit 
vraagt een bepaalde openheid, een sensitiviteit voor kernwaarden van professionals en het 
zoeken naar oplossingen die voor zowel de manager als de professional winst opleveren. Bij 
een organisatie waar professionals werken gaat het om het spanningsveld tussen kennis en 
de traditionele managementfuncties.  
Strategische veranderingen ontstaan door de feitelijke bewegingen van de professional.  
Volgens Weick (2001) vinden spontane veranderingen vaak plaats als de professional, bij 
veranderingen in de externe omgeving, met zijn vak hierop in probeert te spelen. De 
verandering, bijvoorbeeld een aanpassing van de lesmethode, kan dan belemmerd worden 
door bureaucratische procedures binnen de organisatie. 
‘Professionele autonomie’ kan goed zijn voor de kwaliteit van de organisatie, maar kan ook 
defensieve routines in standhouden. De juiste manager voor een professionele organisatie 
heeft kennis van besturen / managen en inhoudelijke kennis van het vak om de voorstellen 
van de professional beter te kunnen beoordelen. Over het algemeen zal hij moeten 
voortkomen uit de organisatie of de ’professie’ zelf’ (de Bruijn, 2008). De manager moet zijn 
weg leren vinden tussen overbureaucratisering en ontwikkelen van een ‘fingerspitzengefühl’ 
voor verborgen tacit efficiëntie om effectief een verandering te implementeren. 
2.4.3 Veranderingen in het hoger onderwijs en de rol van de middenmanager  
Instellingen moeten zich door het marktmechanisme ondernemender, innovatiever en 
zakelijker gaan profileren om zich staande te houden in de markt (Boer, 2009; Commissie 
Veerman, 2009). Mouwen (2000) spreekt zelfs van hybride universiteiten. Door de 
dynamische veranderingen in het onderwijslandschap ligt de nadruk efficiëntie en managen 
(Boer et all, 2007).  
Middlehurst (1999) heeft de invloed van veranderingen vanuit de externe omgeving op de 
organisatie en de elementen waarmee de manager en de organisatieonderdelen te maken 














De veranderingen leiden tot een visionaire, transformationele profilering van de organisatie, 
waarin leiders zouden werkzaam moeten zijn die aan dit profiel voldoen. Die de uitdagingen, 
die het veranderen met zich meebrengt, aangaan door te streven naar innovaties, een 
‘lerende organisatie’ en vertrouwen. De manager moet toekomst van de instelling 
veiligstellen. (Turnbull & Edwards, 2005); (Brown, 2001, p312). De toegenomen (financiële) 
onvoorspelbaarheid maakt dat nadrukkelijker oplossingen worden gezocht voor problemen 
op het gebied van kosten, kwaliteit, effectiviteit en toegankelijkheid van de opleiding (HBO-
raad, 2009; Ramsden,1998; Barrow, 1993; Cameron & Tschirart,1992; UvT,Juli 2010). De 
Onderwijsraad (2010) vreest dat hierdoor korte termijn keuzes worden gemaakt waardoor de 
kwaliteit van het onderwijs wordt verlaagd. Opleidingen zoeken naar mogelijkheden om hun 
‘markten’ uit te breiden. Dit gebeurt bijvoorbeeld door samenwerkingsverbanden, het openen 
van internationale vestigingen (Avans, InHolland) en de trend ‘academisering’, waarbij de 
hbo-instelling aansluiting zoekt bij universiteiten (NHTV). Dit laatste door de wetswijziging die 
in januari 2010 is aangenomen voor het hoger onderwijs, waarbij o.a. hbo-instellingen meer 
aan onderzoek in praktische zin moeten gaan doen en de verwachting, dat na de enorme 
groei van het hbo onderwijs, er een terugloop zal ontstaan de komende jaren (Commissie 
Veerman,  2009; MinOCW, 2010).  
Het onderwijs moet meer richting een kennisindustrie verschuiven, waar de component 
onderzoek en samenwerking met externe partners een grotere rol gaat spelen. Marginson 
(2007) geeft aan in zijn kwadrant van strategische veranderingen dat, als gevolg van 
globalisering, het middenmanagement een grotere rol moet gaan spelen in de strategie. De 
uitvoering gaat van senior- naar middenmanagement.  
De rol van de middenmanager is tegenwoordig meer uitgebreid en veranderd. De 
middenmanager wordt geacht meer vorm te geven aan strategische veranderingen en 
innovaties (Boer 2009; Kallenberg, 2007). In het hoger onderwijs heeft ook een aantal 
andere maatschappelijke ontwikkelingen plaatsgevonden dat het werk van de 
middenmanager veranderd heeft. De middenmanager moet rekening houden met de 
Figuur 2.  Middlehurst , 1999                       Figuur 3.  Middlehurst, 1999 
Elements of the higher education system         Elements combined with governance and leadership 
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ontwikkelingen in de informatie- en communicatietechnologie. Hierdoor moeten en kunnen 
de medewerkers anders werken. Dit vergt een andere aansturing en het creëren van 
draagvlak. Veranderingen binnen organisaties volgen elkaar steeds sneller op 
(tempocratisering) (Stoker, 2003). Verder heeft de middenmanager te maken met de 
maatschappelijke trend ‘individualisering’, wat het ontstaan van collectieve leerprocessen 
blokkeert. Hierdoor vindt geen aanpassing van sociale systemen aan veranderende 
omstandigheden plaats.(Strikwerda, 2003). Verder is de diversiteit in personeel toegenomen, 
evenals het niveau in opleiding van het personeel (Bolweg,1995). Dus de hoeveelheid kennis 
en het opleidingsniveau van de middenmanager spelen een belangrijkere rol in het 
veranderproces. Het management heeft meer taken op zijn bordje gekregen als gevolg van 
de trend ‘integraal management’. De managementtaken worden zo laag mogelijk in de 
organisatie gelegd (decentralisatie). Dat betekent dat de middenmanager niet alleen 
verantwoordelijk is voor het primaire proces, maar ook voor financiële- en HR zaken. Er 
wordt meer gebruik gemaakt van tijdelijke contracten, zodat de organisatie flexibeler blijft en 
in kan spelen op een afnemend studentenaantal.(HBO-raad, 2009)  Hierdoor vinden vaker 
activiteiten plaats op het gebied van HR. Ook de door de overheid ingestelde manier van 
belonen is veranderd. Deze slokt een groot deel van de tijd van de middenmanager op door 
het voeren van functionerings- en  beoordelingsgesprekken.  
Volgens Janka Stoker (2000) zou 'de term integraal management verboden moeten worden'. 
'De middenmanager krijgt hierdoor te veel petten op. Hij moet op basis van gelijkwaardigheid 
zijn medewerkers stimuleren, vervolgens moet hij resultaatgericht leidinggeven en hij moet in 
toenemende mate ook allerlei werkgeverstaken op zich nemen. Hij beslist bijvoorbeeld of 
iemand een loonsverhoging krijgt, hij verdeelt de bonussen’. Het functioneren van de 
middenmanager wordt bemoeilijkt door het feit dat hij tussen medewerker en topmanager in 
zit. ‘Alle middenmanagers zijn bang voor één ding: dat ze in hun hemd gezet worden door 
het hogere management', aldus de Korte. (2000). De wijze waarop het senior management 
met ‘integraal management’ omgaat, is cruciaal. Openlijke steun en een constante 
handelswijze van het senior management is nodig als het gaat om verdere ontwikkeling 
leiderschapsstijlen en het implementeren van een (strategische) verandering. 
Vaak is de middenmanager doorgegroeid vanuit zijn positie als hogeschooldocent naar de 
functie van middenmanager. Hij moet nu een leidinggevende rol aannemen, afscheid nemen 
van zijn rol als professional en meer strategisch opereren. Anderzijds blijft hij door zijn inzet 
op de werkvloer collega en wordt hij geconfronteerd met conflicterende belangen (Balogun, 
2003; Stoker 2003). Bennet (et al, 2003) beschreef in zijn onderzoek de kernproblemen 
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binnen het Engelse secundaire onderwijs9die ontstaan door verwachtingen die de 
onderwijsinstelling heeft van middenmanager: de loyaliteit van het onderdeel waar hij werkt, 
het hiërarchische raamwerk van lijnmanagement en collegialiteit. Bennet (2007) beschrijft 
een aantal factoren, die de houding van de middenmanager ten opzichte van zijn rol 
beïnvloedt. Er  komen 3 kernknelpunten naar voren: 
1. Collegialiteit 
2.  Professionaliteit, verantwoordelijkheid en monitoring 
3. Autoriteit en expertise 
Bennett (p.465, 2007) geeft aan op basis van bevindingen van Hannay (et al, 2001) dat de 
middenmanager door zijn tegenstrijdige inzichten over de structuur onzekerheid creëert in de 
omgeving en voor de betrokken actoren (de docenten). Zij kiezen daarom voor de bestaande 
bekende manier van werken, zodat ze hun rol blijven begrijpen en onzekerheid reduceren. 
Hierdoor ontstaat enerzijds een scheiding tussen de vereiste en gerealiseerde formele 
structuur en anderzijds de structuur zoals bepaald. De medewerkers moeten het gevoel 
hebben dat ze capabel zijn om te veranderen.  
Collegialiteit staat onder druk door het moeten beoordelen van de collega’s. Een 
vergelijkbare situatie is van toepassing op de context van dit onderzoek. Binnen het hoger 
onderwijs werken middenmanagers die óf nagenoeg full time bezig zijn met coördinerende 
taken en niet of nauwelijks voor de klas staan óf voornamelijk onderwijstaken vervullen. De 
middenmanager moet voldoende kennis / expertise hebben van het onderwijs en de 
lesinhoud om adequaat te kunnen beoordelen of het curriculum en de wijze van lesgeven 
aan de gestelde eisen voldoen. Bennett (2007) vindt dat de middenmanager geen 
doorgeefluik moet zijn voor nieuwe waarden en ideeën, maar gelegenheid moet krijgen om 
nieuwe werkwijzen van onder af te creëren en te ontdekken. 
 
Conclusie  
Instellingen binnen het hoger onderwijs zullen zich ondernemender, innovatiever en 
zakelijker gaan profileren om zich staande te houden in de markt (Boer, 2009; Commissie 
Veerman, 2009). Het onderwijs verschuift richting een kennisindustrie, waar onderzoek en 
samenwerking met externe partners een grote rol spelen. De branche heeft te maken met 
een gepland (strategisch) veranderproces met een grote veranderdiepte en –breedte, 
waarbij de ondernomen activiteiten ‘coherent en consistent’ moeten zijn (Wijnen et all 1999; 
Pettigrew & Whipp, 1993). De veranderingen hebben hun weerslag op het functioneren van 
de middenmanager en de structuur en cultuur van de organisatie. De middenmanager heeft 
als taak de strategische veranderingen door te vertalen naar de professionals. Belangrijk is 




de juiste balans vinden tussen  regelgeving en sturing om het proces van verborgen 
efficiëntie en -kennis te optimaliseren. Met de invoering van integraal management en de 
komst van andere trends zoals, globalisering, individualisering, veranderende 
informatietechnieken zijn de managementtaken veranderd en uitgebreid. (Kallenberg, 2007; 
Marginson, 2007) De manager zal in zijn stijl van leidinggeven ervaring op moeten doen op 
het gebied van samenwerking, coördinatie en efficiëntie, om een verandering effectief te 
implementeren, waarbij de steun van het senior management van belang is. Gezien de 
versnelling in veranderingen en het commerciëler worden van het onderwijs zal de 
middenmanager meer zichtbaar moeten zijn als persoon die de visie uit draagt en zijn 
medewerkers inspireert. Van de middenmanager wordt verwacht dat hij meer als ’leider’ gaat 
functioneren, aangezien ook hij meer als strateeg opereert. 
 
2.5. Organisatiecultuur en leiderschap binnen het hoger onderwijs 
2.5.1. De organisatiecultuur 
Cultuur houdt verband met veranderingen binnen het hoger onderwijs en leiderschapsstijl 
van de middenmanager. Externe dynamische veranderingen zoals die binnen het hoger 
onderwijs, hebben hun impact op de organisatiecultuur. Een organisatiecultuur bepaalt hoe 
mensen in die organisatie omgaan met wat er in de organisatiestructuur op papier staat, 
overeenkomstig de visie en missie van die organisatie. Organisatiegedrag is de zichtbare en 
merkbare manifestatie van de organisatiecultuur.  
Wanneer de organisatie verandert en daarmee de cultuur verandert, verandert ook de 
leiderschapsstijl (van Es, 2009). In de tachtiger jaren begon men cultuur te zien als een 
belangrijke factor voor de organisatie: de bedrijfscultuur. Waar cultuur, en cultuurbeleving in 
eerste instantie werd beschouwd als een geheel van gezamenlijke uitingen, beleden 
waarden en artefacten (Schein,1999; Pettigrew 1987), werd cultuur een middel om 
organisaties effectiever te doen functioneren. Alle neuzen dezelfde kant op. De cultuur staat 
voor: ‘zo gaat het hier’ of wel de mindset van de organisatie. Homan (2003) typeert de uiting 
van cultuur als ‘vaak slechts een topje van de ijsberg’ aangezien de cultuur voor een 
buitenstaander slechts zichtbaar is door middel van bepaalde rituelen of uitingen. Het 
beleven van cultuur vindt doorgaans grotendeels onbewust plaats. Bovendien kan cultuur 
binnen de verschillende afdelingen afwijken van de ‘gemiddelde’ heersende cultuur 
(subculturen). De cultuur van de afdeling kan niet meer verbonden zijn met de ‘werkelijkheid 
van de organisatie’ als geheel. Cultuur is hier gedefinieerd als:’het geheel van de 
gemeenschappelijke waarden en normen van een organisatie en het daaruit voortvloeiende 
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gedrag’, waarbij een onderverdeling wordt gemaakt naar 3 niveaus: artefacten, beleden 
waarden en onderliggende basisveronderstellingen (Schein,1999). 
In de 90-er jaren ontstond de contingentietheorie waarbij het fenomeen ‘het managen van 
een organisatie’ en daarmee cultuur op “one best way” te zien, werd losgelaten (Denison, 
Mischra, 1995) en. Diagnose- instrumenten werden ontwikkeld om de cultuur in kaart te 
brengen (Cameron & Quinn, 1999).  
In 1983 deden Quinn en Rohrbaugh onderzoek, op basis van 17 effectiviteitscriteria en 
modellen, naar de wijze waarop organisaties met effectiviteit verbonden zijn. Onderkend 
werd dat er tegenstrijdigheden bestaan op het gebied van cultuur. Cameron & Quinn(1999) 
deelden de cultuur binnen organisaties in 4 verschillende cultuursoorten in: Clan (Familie), 
Adhocratie, Markt en Hiërarchie en 
ontwikkelden het model van”Competing 
Values”, de concurrerende waarden.  
Figuur 4. Model van concurrerende waarden van Cameron & Quinn 
Aardema (2004) baseerde zijn model 
eveneens op het model van concurrerende 
waarden van Quinn. De termen die hij 
gebruikt voor de kwadranten zijn moderner en 
zullen in dit onderzoek worden overgenomen. 
De familiecultuur staat voor de mensgerichte 
cultuur, de adhocratie voor omgevingsgericht; 
de marktcultuur voor een resultaatgerichte 
cultuur en tenslotte noemt Aardema de 
hiërarchische cultuur in zijn boek de organisatiegerichte cultuur. De 4 clusters met 4 criteria 
definiëren de kernwaarden van de organisatie. Het framework bestaat uit 4 kwadranten. 







De naam ‘concurrerende waarden’ is ontstaan omdat voor iedere dimensie (waarde) een 
tegenovergestelde dimensie (waarde) bestaat. Zo staat flexibiliteit, met als kenmerkende 
waarde ‘dynamiek’ tegenover ‘stabiliteit’, waar controle en orde heerst. Deze waarden zijn 
tegengesteld, concurrerend met elkaar, vandaar de term ‘Model van de concurrerende 
waarden’ (zie ook bijlage 3). Dit model is interessant omdat het relaties legt tussen 
cultuurdimensies en kenmerken van effectiviteit. Het model verwerkt welke externe factoren 
Kwadrant en model uit management theorie 
1. het human relations model  de familie / mensgerichte cultuur 
2. het opensysteem model  de innovatieve / omgevingsgerichte cultuur 
3. het interne proces model  de organisatiegerichte cultuur 
4. het rationele model  de resultaatgerichte cultuur 
Tabel 3. Quinn & Rohrbaugh - Management theorie en de vertegenwoordiging binnen de kwadranten  
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zoals omgevingskenmerken, markt en branche, hierop van invloed zijn en past binnen het 
onderhavige onderzoek. ‘De theorie werd ontwikkeld vanuit onderzoek naar de belangrijkste 
indicatoren van effectieve organisaties’ (Quinn, 1999). Drie dimensies werden gevonden met 
behulp van statistische analyses. (Quinn & Rohrbaugh, 1983, p.369) 
1. De organisatorische focus: kenmerk is intern nadruk op welzijn en de ontwikkeling 
van de mens in de organisatie en anderzijds extern de nadruk op het welzijn en de 
ontwikkeling van de organisatie zelf. 
2. De organisatorische voorkeur: kenmerk is de keuze van de organisatie voor stabiliteit 
en controle versus flexibiliteit en verandering. 
3. Middelen versus doelen: legt de organisatie de nadruk op middelen of op doelen?  
2.5.2. Organisatiecultuur en veranderingen in het hoger onderwijs 
Uit de studie van Smart en John (1992) naar de organisatiecultuur binnen het hoger 
onderwijs, blijkt dat van oudsher de cultuurtypes ‘mensgericht’ en ‘organisatiegericht’ het 
vaakst voorkomen. Vanaf de 70-er jaren werd de cultuur meer resultaatgericht en 
omgevingsgericht. Indien hoger onderwijsinstellingen worden beschouwd als 
overheidsinstanties dan komt dit overeen met de bevindingen van Aardema (2004) en van 
Es & Boonstra (2009). Mouwen (2000) bracht deze in kaart. (zie figuur 5). Het centraal staan 
van de organisatiecultuur is een van de belangrijkste ‘domeinen’ van de organisatie 
geworden waarmee een organisatie zich kan onderscheiden.  
Hedendaags onderzoek op het gebied van organisatiecultuur onderzoekt de prestaties van 
de organisatie om te kijken of de organisatie kan overleven en zich kan aanpassen aan de 
externe omstandigheden, of deze aanpassing intern geïntegreerd kan worden en om zeker 
te stellen dat deze aanpassing een continu proces kan worden (Schein, 1992, p.50).  
Mensen in een werkomgeving/organisatie 
kunnen slechts voor circa 15% invloed 
uitoefenen op de condities, die van invloed 
zijn op het resultaat van hun werk.  
Figuur 5, Veranderingen van organisatiecultuur 
Rond 85% wordt bepaald door de 
organisatiecultuur, aldus Visser (2009) 
(citaat: Braam, 2004).  
Een sterke cultuur is positief geassocieerd 
met organisatie-excellentie, waarbij alleen de 
waarden en symbolen niet meer voldoende 
zijn om de organisatieprestaties te vergroten 
(Deal & Kennedy, 1982; Quinn & Cameron 
1999). Deze moeten dicht bij de Bron: Mouwen, 2000 
 30
hedendaagse praktijk en beleid liggen om de juiste coördinatie en integratie te krijgen op 
managementniveau. Dit zorgt eveneens voor het onderscheidend vermogen van de 
organisatie, waardoor consensus en de uitwisseling van informatie ontstaat, zodat de 
organisatie in staat is gecoördineerd in te spelen op veranderingen. Cultuurkenmerken 
bepalen het ‘lerende vermogen’ van een organisatie (van Es, 2009).  
John en Smart (1992) onderzochten vanuit twee invalshoeken of een organisatiecultuur sterk 
moet zijn om bij te dragen tot operationele excellentie, waarbij een sterke cultuur getypeerd 
wordt door “aanwezige uitlijning tussen de culturele waarden en de actuele 
managementpraktijken”. Als uitkomst vonden Smart et al, dat de culturen met een sterk 
mensgerichte cultuur significant meer effectief zijn op drie waarden (de ‘vitaliteit’ van de 
organisatie, persoonlijke ontwikkeling van de student en het hebben van faculteits- en 
administratieve werkgelegenheidtevredenheid). Culturen die, óf mensgericht  óf 
innovatief/omgevingsgericht zijn, zijn het meest effectief, en wel op het gebied van 
academische ontwikkeling van de student; onderwijstevredenheid van de student en 
openheid van het systeem en interactie van de gemeenschap.  Dit is gemeten aan de hand 
van 9 effectiviteitscriteria en de ranking hierin. Smart ontdekte dat ‘culturele waarden’ en de 
‘actuele managementpraktijken’ essentieel zijn voor de verklaring van de 
prestatieverbetering van de organisatie. (Smart, John,1992). 
Dus de ‘bal’ ligt bij het management. Dus het enige wat belangrijk is voor het management is 
het creëren én managen van cultuur. De bevindingen laten zien dat er een grotere rol voor 
“externe prestatiegerichtheid” is weggelegd (mensgericht en omgevingsgericht), waarbij het 
individuele wordt gewaardeerd. Studentloopbaanontwikkeling is een effectiviteitdimensie, die 
overeenkomt met deze focus.  
Het advies is dat onderwijsinstellingen hun sturingsprocessen moeten aanpassen in plaats 
van nieuwe werkwijzen te ontwikkelen die de cultuur verzwakken en niet verenigbaar zijn 
met de actuele managementpraktijken.  
De middenmanager, als onderdeel van het management, moet zijn werkwijze aanpassen en 
zorgen dat zijn aanpak en stijl van leidinggeven in overeenstemming blijft met de culturele 
waarden. Het management moet onderkennen dat ‘het op één lijn met elkaar zitten’ afhangt 
van factoren als organisatiestructuur, interne besluitvormingsprocessen, strategische 
oriëntatie van instellingen en de wijze waarop de manager interacteert met de externe 
omgeving.  De manager zal bij de gekozen stijl van leidinggeven rekening moeten houden 
met cultuur, om een operationele excellentie te kunnen bereiken.  
 
Conclusie 
Een organisatiecultuur bepaalt hoe de mensen in de organisatie omgaan met de regels die 
er zijn. Door het model van ‘Concurrerende waarden’ wordt duidelijk dat er tegenstrijdige 
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waarden bestaan op het gebied van cultuur. Het legt een relatie tussen cultuurdimensies en 
effectiviteitkenmerken. De cultuurtypes ‘mensgericht’ en ‘organisatiegericht’ werden het 
meeste aangetroffen binnen het hoger onderwijs. Sinds de jaren 70 is de cultuur verschoven 
naar ‘mensgericht’ en ‘resultaatgericht’. Culturele waarden en actuele managementpraktijken 
zijn essentieel voor prestatieverbetering van de organisatie (Smart en John,1992). De 
bevindingen laten zien dat er een grotere rol voor “externe prestatiegerichtheid” is weggelegd 
(mensgericht en omgevingsgericht), waarbij het individuele wordt gewaardeerd. 
Middenmanagers moeten hun sturingsprocessen aanpassen en geen nieuwe werkwijzen 
ontwikkelen die de cultuur verzwakken en niet verenigbaar zijn met de actuele 
managementpraktijken. Organisatie-excellentie ontstaat indien de cultuur dichtbij het 
hedendaagse beleid en praktijk ligt en geïntegreerd wordt met managementpraktijken. 
Hiermee onderscheidt de organisatie zich waardoor consensus en uitwisseling van 
informatie ontstaat, zodat de organisatie in staat is gecoördineerd in te spelen op 
veranderingen. Cultuurkenmerken bepalen het ‘lerende vermogen’ van een organisatie (van 
Es, 2009). Condities, van invloed op het resultaat, worden voor 85 procent bepaald door de 
organisatiecultuur. Wanneer de organisatie verandert en daarmee de cultuur verandert, 
verandert ook de leiderschapsstijl (van Es, 2009). De manager zal bij de gekozen stijl van 
leidinggeven rekening moeten houden met cultuur, om een ‘operationele excellentie’ te 
kunnen bereiken.  
Tot slot  
De middenmanager wordt, door de noodzakelijke strategische positionering van de 
instellingen, steeds belangrijker als de persoon die deze strategische veranderingen 
implementeert. Hoe effectief de middenmanager is hangt o.a. af van de leiderschapsstijl en 
de koppeling tussen de gevonden cultuur. 
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In dit hoofdstuk wordt de methode van het onderzoek beschreven (3.1), op welke wijze de 
variabelen zijn geoperationaliseerd (3.2.) en welke instrumenten zijn gebruikt (3.3.). In 
paragraaf 3.4 is informatie te vinden over de context van het onderzoek en in paragraaf 3.5 
wordt beschreven hoe de data geanalyseerd is. 
 
3.1. De onderzoeksmethode en ontwerp 
Het doel is de vraag “wat is de relatie tussen de leiderschapsstijl van een middenmanager en 
effectiviteit van veranderingsprocessen en de rol van de organisatiecultuur hierin” is te 
beantwoorden. Het onderzoek (een casestudy doormiddel van 2 vragenlijsten) is gebaseerd 
op de 3 componenten uit het conceptueel model. Deze zijn deels kwantitatief en deels 
kwalitatief uitgezet. De vragenlijsten vormen het kwantitatieve onderdeel en de 
semigestructureerde interviews het kwalitatieve deel. Het onderzoek kent zowel toetsende 
als exploratieve elementen en is opgezet vanuit een triangulatie onderzoek, gebaseerd op 
verschillende soorten gegevensbronnen en dataverzamelingsmethoden.  
 Desk research: gebaseerd op literatuur(onderzoeken), databases, archieven en 
algemene en specifieke (interne) documenten van de NHTV. 
 Interviews: Diverse Interviews, gehouden op basis van open vragen met een semi –
gestructureerde vraagstelling en dienen als uitgangspunt voor de vragenlijst van Nutt 
en terugkoppeling (Kwalitatief)  
 Surveys: een tweetal onderzoeken is gehouden met behulp van vragenlijsten, die al in 
een eerdere onderzoeken zijn gebruikt. (Nutt; Cameron & Quinn)(Kwantitatief). 
3.2. Operationalisering van de onderzoeksvariabelen 
3.2.1 Leiderschapsstijl 
In de literatuurstudie is de leiderschapsstijl van de middenmanager geoperationaliseerd door 
de theorie van Hersey & Blanchard (1977) ‘situational leadership’. Kernpunt van deze theorie 
is dat managers niet één stijl van leidinggeven zouden moeten hanteren, maar hun 
leiderschapsstijl moeten aanpassen aan de situatie, aan de “taak volwassenheid“ en / of 
competenties van de werknemer.  
De stijl van leidinggeven is afhankelijk van de context waarin de manager zich bevindt. De 
middenmanager binnen onderwijsinstellingen heeft te maken met ‘professionals’ (docenten), 
die als kenmerk een grote taakvolwassenheid hebben. Op basis hiervan zou de 
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middenmanager de ‘delegerende’ stijl moeten toepassen, waarbinnen hij faciliteert, 
verantwoordelijkheid overdraagt, wellicht aangevuld met de binnen het hoger onderwijs 
gevonden meer participatieve en sociaal ondersteunende leiderschapsstijl. (Stoker, 2003 ).  
Volgens Cameron & Quinn (1999) in hun model ‘concurrerende waarden’ ontwikkelen de 
meeste organisaties een dominante culturele stijl. Binnen deze cultuur zijn managers het 
effectiefst indien ze een stijl van leidinggeven hanteren die het beste past bij die 
organisatiecultuur. Bovendien presteren managers het beste indien zij in elk van de 4 
kwadranten kunnen functioneren en “innerlijk tegenstrijdige leiders” zijn. (Denison, Hooiberg 
& Quinn, 1995; Aardema, 2005). Dat wil zeggen dat managers ”zowel hard en zacht, 
ondernemend en controlegericht kunnen zijn“ (Cameron,1984, Quinn & Cameron, 1988). 
Hoe meer stijlen toegepast kunnen worden door de manager, des te effectiever is deze 
manager binnen de organisatie. Om een vergelijking te kunnen trekken tussen de huidige en 
gewenste leiderschapsstijl en de invloed van de organisatiecultuur op de leiderschapsstijl 
van de middenmanager, is gebruik gemaakt het Organizational Culture Assessment 
Instrument (OCAI) van Cameron & Quinn (1999), in dit onderzoek ‘vragenlijst OCAI’ 
10genoemd. Of de gevonden leiderschapsstijl inderdaad effectief is bij veranderingen wordt 
gemeten door middel van de vragenlijst van Nutt. (zie verder bij effectiviteit §3.2.3.) 
3.2.2. Organisatiecultuur  
Evenals bij de leiderschapsstijl is de organisatiecultuur geoperationaliseerd door middel van 
het ‘model van concurrerende waarden’ van Cameron & Quinn (1999;2004). Aan de hand 
van de 4 culturele kerntypen uit het model van concurrerende waarden kan een diagnose 
worden gesteld over de dominante gerichtheid van de organisatie. De cultuur moet in kaart 
worden gebracht om na te gaan op welke wijze deze invloed heeft op de effectiviteit van 
veranderingen en de leiderschapsstijl van de middenmanager. Aardema (2004) baseerde 
zijn model eveneens op het model van concurrerende waarden. De termen die hij gebruikt 
voor de kwadranten spreken meer aan en zullen in dit onderzoek worden overgenomen. De 
familiecultuur staat voor de mensgerichte cultuur, de adhocratie voor omgevingsgericht; de 
marktcultuur voor een resultaatgerichte cultuur en tenslotte noemt Aardema de hiërarchische 
cultuur in zijn boek de organisatiegerichte cultuur. 
3.2.3. Effectiviteit  
Uit de literatuurstudie is naar voren gekomen dat een aantal factoren de effectiviteit tijdens 
een verandering kunnen belemmeren of verminderen. Om de effectiviteit te meten wordt de 
variabele ‘effectiviteit’ geoperationaliseerd door de vragenlijst van Nutt (1998)11. Nutt heeft 




zijn onderzoek gebaseerd op 3 succesindicatoren op het gebied van de implementatie van 
verandering, te weten adoptie, waarde en efficiëntie. Bij de indicator ‘adoptie’, synoniem voor 
‘het institutionaliseren van nieuwe werkwijzen’, heeft Nutt gekozen voor ‘instrumenteel 
gebruik’ om dit meetbaar te maken. Het complete meetproces van ‘adoptie’ ziet alle 
gedeeltelijke adopties als mislukt en werkt ze uit als indicatoren van de mate van gebruik. De 
‘waarde’ van een verandering kan vaak niet gemeten worden met harde data (bijv. meer 
winst), Nutt koos daarom voor de vragenlijst om dit meetbaar te maken. De indicator 
‘efficiëntie’ gaat in op de mate van tijd die nodig is geweest om de verandering door te 
voeren en te adopteren. Hoe korter de tijd hoe efficiënter en dus hoe effectiever de 
verandering. Hoe hoger de gemiddelde eindscore des te effectiever is de stijl van 
leidinggeven van de middenmanager.  
 
 3.3. De meetinstrumenten: keuze en verantwoording 
Om de variabelen binnen het onderzoek te kunnen meten en hier uitspraken over te doen is 
in dit onderzoek gebruik gemaakt van diverse meetinstrumenten. Hieronder volgt een 
beschrijving van de meetinstrumenten die zijn gebruikt. 
3.3.1. Vragenlijst ‘Organizational Culture Assessment Instrument’(OCAI),   
Om de onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden welke cultuur en/of leiderschapsstijl 
binnen de context van het onderzoek aanwezig is, is gebruik gemaakt van het door Cameron 
en Quinn (1999) ontwikkelde Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI). Hier 
OCAI vragenlijst genoemd. Met de vragenlijst OCAI is een analyse gemaakt van de huidige 
en de gewenste organisatiecultuur onder de middenmanagers en docenten, die direct 
worden aangestuurd door de middenmanager. De uitkomsten hiervan geven inzicht in de 
organisatiecultuur en worden verbonden aan de leiderschapsstijl van de middenmanager. 
De keuze voor dit instrument werd bepaald door de mogelijkheid om een koppeling te maken 
tussen cultuur, effectiviteit en leiderschap, de variabelen binnen dit onderzoek. Bovendien is 
de vragenlijst OCAI gevalideerd en heeft door veelvuldig gebruik zijn waarde al bewezen. 
Volgens Cameron en Quinn is hun onderzoek verder eenvoudig uitvoerbaar en goed te 
combineren met kwalitatief onderzoek. (Cameron & Quinn, 1999;2004, p37). De schriftelijke 
vragenlijst bood verder de mogelijkheid om de gehele onderzoekspopulatie te bereiken en 
anonimiteit te garanderen.  
Met de vragenlijst OCAI wordt in kaart gebracht welke leiderschapsstijlen worden 
aangetroffen binnen het hoger onderwijs en welke gewenst zijn. Cameron en Quinn (1999) 
concludeerden dat er een overeenkomst bestaat tussen de dominante cultuur en de wijze(n) 
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waarop wordt leidinggegeven. Verder hebben zij als uitgangspunt situationeel leiderschap 
genomen, wat aansluit bij het standpunt in dit onderzoek over leiderschap.  
De vragenlijst is opgezet door middel van 6 items die ieder bestaan uit 4 stellingen. Iedere 
stelling vertegenwoordigt één van de 4 organisatieculturen of leiderschapsstijlen uit het 
kwadrant. De respondent moet per item 100 punten verdelen over de 4 stellingen. Hij 
verdeelt de meeste punten over de uitspraken waarvan hij vindt dat die het beste passen bij 
zijn organisatie en de minste voor die, die het minst van toepassing zijn. Het gemiddelde van 
de uitkomsten van de 6 items geeft de dominante organisatiecultuur aan. In de verschillende 
delen van de organisatie worden dezelfde cultuurtypen benadrukt (culturele congruentie), 
waaronder ook leiderschap valt. Deze wordt gemeten door item 2 van de 6 (zie Bijlage 1).  
De mate van (in)congruentie geeft aan in hoeverre de leiderschapsstijl past binnen de 
gevonden cultuur. Hoe beter deze past des te effectiever is de leiderschapsstijl. Eenmaal 
wordt de lijst gebruikt om de huidige situatie in kaart te brengen en eenmaal om te bepalen 
hoe voor de respondent de ideale situatie voor de toekomst er uit ziet.  
De vragenlijsten zijn online aangeboden via Parantion,12 aan de onderzoekspopulatie, een 
online survey programma, waarbij de “digitale“ spelregels in acht zijn genomen. Een week 
voorafgaand is de populatie geïnformeerd over de vragenlijst en na 1,5 week is een reminder 
uitgestuurd, ondersteund met een papieren versie van de vragenlijst. Aanvullende vragen 
betroffen persoons- en functiegegevens. Verder is, indien de docent bij meerdere academies 
werkzaam zijn, hem gevraagd die academie in te vullen waar hij het meeste fte werkt. 
3.3.2. Vragenlijst van Nutt (1998)  
Om inzicht te krijgen in de ’effectiviteit van de verandering’ en deze meetbaar te maken, is 
gebruik gemaakt van de vragenlijst van Nutt (1998). De vragen zijn aangepast aan de 
context en voorgelegd aan de gehele onderzoekspopulatie. De effectiviteit van 
veranderingen is gemeten door middel van 3 dimensies: waarde, adoptie en efficiëntie. In 
deze methode wordt gemeten door middel van een 5 –puntsschaal volgens Likert,  waarbij 
het cijfer ‘1’ een zeer laag niveau van bijv. adoptie aangeeft en een ‘5’ een zeer grote mate 
van adoptie aangeeft. Ook deze vragenlijst is al gevalideerd. 
De oorspronkelijke vragenlijst is uitgebreid van 6 tot 9 vragen, 3 per dimensie, zodat als dat 
een vraag niet voldoet aan de validiteitscheck, er voldoende gegevens over blijven. De 
vragenlijst van Nutt (1998) heeft de verandering ‘Academisering’ vanuit het perspectief 
“kennis en kennisontwikkeling van medewerkers in het kader van de Academisering “ 
belicht13. De motivering hiervoor is de duidelijke rol die de middenmanager hierin speelt, 
waardoor de effectiviteit beter te beoordelen is. Tijdens functioneringsgesprekken wordt 




bijvoorbeeld het persoonlijk ontwikkelplan (POP) besproken, waarin de (gewenste) 
kennisontwikkeling wordt vastgelegd. Nutt geeft ‘gemeten’ inzicht in hoe, en in hoeverre de 
verandering geïmplementeerd is door middel van adoptie, waarde en efficiëntie. Met de 
gevonden data kan worden bepaald of de leiderschapsstijl van de desbetreffende 
middenmanager de veranderingen effectief te implementeert.  
3.3.3. Semi-gestructureerd interview 
Om de ontwikkelingen binnen het hoger onderwijs in kaart te brengen en inzicht te krijgen in 
de effecten van deze veranderingen op NHTV is in de oriënterende fase een semi-
gestructureerd interview met een 8-tal stakeholders gehouden. Om de anonimiteit te 
bewaken worden deze niet genoemd in het onderzoek. De stakeholders komen uit de 
verschillende lagen van de organisatie: de toplaag, de laag tussen top- en middenkader, uit 
de direct betrokken stafdiensten en uit de laag van de ‘professionals’, om een zo compleet 
mogelijk beeld te krijgen. De vragen die gesteld zijn betroffen de trends en ontwikkelingen 
binnen het hoger onderwijs, veranderingen als gevolg daarvan binnen NHTV en de invloed 
op de positie en taken van de middenmanager. Ook de invloed van veranderingen op van de 
positie van de middenmanager is in kaart gebracht. De gegevens zijn vergeleken met de 
gevonden veranderingen uit de desk research. Hiervoor zijn interne NHTV documenten en 
gegevens gebruikt. Op basis van de bevindingen is de keuze gemaakt voor het onderwerp / 
de verandering “Academisering”, binnen de vragenlijst van Nutt (1998).  
De NHTVpopulatie bestaat ook uit internationale werknemers, die de Nederlandse taal niet 
machtig zijn (zie ook §3.4). De vragenlijsten OCAI en van Nutt, zijn daarom zowel in het 
Nederlands als in het Engels aangeboden en afgenomen. Waar nodig zijn deze vertaald en 
gecorrigeerd door een native speaker werkzaam binnen NHTV. Tot slot wordt in Tabel 4. een 








Onderzoeksvragen  Wijze van onderzoek 
Wat zijn de veranderingen binnen de branche van het hoger onderwijs en wat 
is daarvan de invloed op de positie van het middenmanagement? 
Literatuuronderzoek  
Semi-gestructureerd Interview 
Wat is de mening van de middenmanagers en de onderzoekspopulatie over 
de huidige en de gewenste leiderschapsstijl?  
Vragenlijst Organization Cultural 
Assessment Instrument (OCAI ) 
Wat is de huidige cultuur en de gewenste cultuur volgens de 
onderzoekspopulatie en de middenmanagers? 
Vragenlijst OCAI  
Is er een discrepantie in de denkbeelden van de onderzoekspopulatie over de 
huidige en gewenste leiderschapsstijl met die van de middenmanager? 
Analyse op basis van  
- Vragenlijst OCAI  
Wat is volgens de onderzoekspopulatie de relatie tussen de leiderschapsstijl 
en de effectiviteit? 
Analyse op basis van  
- Vragenlijst van Nutt  
- Vragenlijst OCAI  
 
Wat is de invloed van de cultuur op de relatie tussen leiderschapsstijl en de 
effectiviteit van verandering? 
 
Analyse op basis van  
- Vragenlijst OCAI  
- Vragenlijst van Nutt 
Tabel 4. Overzicht onderzoeksontwerp 
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3.4. De context van het onderzoek  
Het onderzoek heeft plaatsgevonden binnen een middelgrote themahogeschool, NHTV 
internationaal hoger onderwijs Breda (NHTV). Het dagelijks bestuur bestaat uit 2 leden van 
het College van Bestuur (CvB), waaraan in 2010 een nieuw lid uit universitaire kring, wordt 
toegevoegd op basis van strategische afwegingen. Eind 2007 is besloten de16 NHTV 
opleidingen onder te brengen in 5 academies om de besluitvorming te vergemakkelijken. 
Hierdoor heeft het management een nieuwe rol gekregen en heeft decentralisatie van de 
besluitvorming plaatsgevonden. Het management bestaat sindsdien uit 5 
Academiedirecteuren en verder 16 middenmanagers14, opleidingsmanagers genoemd. 
Binnen NHTV is één van de eisen voor de functie van middenmanager, dat hij zelf les moet 
geven om betrokken te blijven bij het primaire proces. De bij een full time aanstelling variëren 
de coördinatie- en leidinggevende taken per middenmanager en Academie tussen de 40 en 
80 procent.   
NHTV herbergt om en nabij de 7000 studenten en heeft rond de 700 personeelsleden in 
dienst (545 fte.).15 NHTV is een internationale hogeschool en heeft diverse Engelstalige 
opleidingsprogramma’s. Binnen NHTV werken zowel Nederlandse als buitenlandse 
medewerkers. De onderzoekspopulatie bestaat daarom ook uit internationale docenten, die 
de Nederlandse taal niet machtig zijn. Het onderzoek is daarom zowel in het Nederlands als 
in het Engels aangeboden en afgenomen.  
Voor de komende jaren ziet NHTV zichzelf als een zelfstandige internationale instelling voor 
hoger onderwijs en onderzoek, met een onderscheidend profiel. Zij wil haar zelfstandige 
positie versterken door hoger beroepsonderwijs, wetenschappelijk onderwijs en onderzoek 
binnen de instelling bijeen te brengen. De opdracht aan de medewerkers van NHTV is om 
aan het onderwijs dat hierbij hoort invulling te geven via academisering, internationalisering 
en excellentie.  
Het begrip ‘academisering’ is speerpunt binnen NHTV ’s strategisch plan van 2009 -201216. 
NHTV heeft de ambitie om zich verder te ontwikkelen naar een universitaire status. Om deze 
academische status te verkrijgen zal NHTV zijn organisatie anders moeten inrichten. 
Hiervoor heeft NHTV o.a. de volgende acties opgezet: het instellen van lectoraten, het 
ontwikkelingen van kenniskringen, opzetten van onderzoek en het ontwikkelen van 
medewerkers zelf, in het kader van een ’leven lang leren’ en het aansluiten bij de 
academische statuur. Deze strategische verandering heeft interne gevolgen voor NHTV op 
diverse gebieden. NHTV heeft ervoor gekozen om te investeren in de kennisontwikkeling van 
zijn medewerkers. Het CvB en het management moeten daar richting aan geven door een 





goede balans te vinden tussen focus en uitdaging. Het CvB vindt nu na 2 jaar, dat het nog 
steeds te weinig handvatten heeft om preventief te sturen. Er is geen tijdige management 
informatie (MIS) beschikbaar. Gezien de (externe) ontwikkelingen is dit nodig. Voor het 
management, top- en middenmanagement, begint de tijd te dringen. In 2010 staat een aantal 
visitaties17 gepland en in 2012 de instellingsaccreditatie18. Men wil intern zijn zaken op orde 
hebben. Speerpunten uit de voorgaande strategie tot 2008, behelsden het behoud van de 
familiecultuur, de open en informele communicatie, aangevuld met items als: controle, 
zakelijkheid en monitoring.  
3.4.1.  De onderzoekspopulatie 
 De docenten 
Binnen de context van het onderzoek is gekozen voor docenten als onderzoekspopulatie, 
omdat de middenmanager hun direct leidinggevende is. De docenten binnen NHTV zijn 
medewerkers die zijn ingeschaald volgens de CAO in schaal 11 of hoger met de code P-OP. 
Een enkeling is nog ingeschaald in de aanloopschaal 10 van docent-trainee. Het personeel 







Op basis van het aangeleverde bestand van de afdeling Personeel & Organisatie is, om de 
anonimiteit te waarborgen, de gehele docentpopulatie met code P-OP aangeschreven voor 
het onderzoek. Deze populatie bestond eind november 2009 uit 324 kandidaten. De cijfers 
van het bestand waren echter gebaseerd op de personeelscijfers van september 2009. Na 
verwerking van de mutaties is de gehele docentpopulatie, 304 docenten aangeschreven in 
december 2009 voor de vragenlijst OCAI en 300 docenten in juni 2010 voor het tweede 
onderzoek, de vragenlijst van Nutt (zie § 4.1.1). Bij verdeling van de werknemers over de 5 
academies heeft Academie 4 het grootste aantal werknemers (109),  Academie 2 het minste 
(40). De leeftijdscategorie ‘36 – 40’ jaar scoort het hoogste met (19,6%), gevolgd door 41- 45 
jarigen (17,7%). Samen is dit 37,3% uit van de gehele docentpopulatie. De docentpopulatie 
bestaat uit afgerond 60 procent ‘man’ ten opzichte van 40 procent  ‘vrouw’. De verdeling per 
academie verschilt echter aanzienlijk. Daar waar Academie 1 en Academie 2 een verhouding 
75% man - 25% vrouw hebben, heeft Academie 4 een verhouding van bijna 50% man – 50% 





 Per academie/dienst worden de volgende personeelscategorieën onderscheiden: 
 
P-OP = Primair proces - onderwijsgevend personeel 
P-OBP = Primair proces - ondersteunend en beheerspersoneel 
P-MT = Primair proces - management 
B-OPB = Bedrijfsvoeringsproces - ondersteunend en beheerspersoneel 
Tabel 5. Overzicht personeelscategorieën. 
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vrouw . Om te bepalen of er een relatie bestaat tussen leiderschap en effectiviteit is (via 
correlatie), is bekeken hoeveel respondenten zowel de vragenlijst OCAI als vragenlijst Nutt 
hebben ingevuld.  Dit aantal bestond uit 55 docenten. 
 
 De middenmanagers 
 
Binnen NHTV zijn 16 middenmanagers, met 
code P-MT,  werkzaam.  
Deze zijn verdeeld over de 5 academies. 
Hiervan zijn (slechts) 3 vrouw, wat qua geslacht 
uitkomt op resp. 19% vrouw en 81% man.  
 
3.5. De analyse van de resultaten 
De resultaten van het onderzoek zijn op diverse manieren verwerkt. De gegevens van de 
vragenlijsten zijn zoveel mogelijk met behulp van SPPS, versie 15 en Excel verwerkt. 
In SPPS zijn de frequentietabellen gemaakt en zijn de data gecontroleerd. Ontbrekende 
waarden, Missing values, zijn gecodeerd met 999. Excel is vooral gebruikt bij het maken van 
de radargrafiek, aangezien dit soort grafiek binnen SPSS niet mogelijk is. Normaliter bestaat 
de vragenlijst bij de methodiek van Nutt uit 6 vragen: twee voor adoptie, twee voor waarde 
en twee voor efficiency. Voor het onderzoek zijn de vragen aangepast aan de context en 
bestaat de lijst uit 9 vragen voor ieder item drie vragen. Op basis daarvan is een 
validiteitscheck uitgevoerd aan de hand van de methode van Cronbach α, om te bekijken of 
de begrippen op dezelfde wijze gemeten worden. Van de 9 vragen, er vier gesteld vanuit een 
negatieve invalshoek. Deze zijn gehercodeerd in SPSS, zodat de resultaten allen vanuit 
dezelfde invalshoek zijn verwerkt (Huizinga, 2007). Hoe hoger het getal des te effectiever is 
de middenmanager. Voor de variabelen zijn de kenmerken van de deelnemers en hun 
gemiddelden berekend en daar waar nodig de standaarddeviaties en 
betrouwbaarheidscoëfficiënten. Bij beide vragenlijsten OCAI en Nutt is de gehele 
docentenpopulatie in het onderzoek meegenomen en geen steekproef gedaan.  
Steekproef 
Om de correlatie tussen leiderschap en effectiviteit te bepalen is gebruik gemaakt van een 
steekproef van de docentpopulatie. Deze bestaat uit 55 respondenten. Dit zijn docenten die 
aan beide onderzoeken hebben deelgenomen. Door middel van de Non Parametric Test, Chi 
Square, waarbij waarden van de gehele docentpopulatie als uitgangspunt zijn genomen, is 
bepaald of de steekproef representatief is.  
 
Verdeling middenmanagers naar academie/dienst: 
 
Academie 1 6 
Academie 2 2 
Academie 3 3 
Academie 3 3 
Academie 4  2 
Totaal  16 
Tabel 6. Overzicht verdeling midden managers per academie 
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Hoofdstuk 4. De resultaten  
In dit hoofdstuk worden de kenmerken van onderzoekspopulatie en de resultaten van de 
vragenlijsten beschreven. In paragraaf 4.1 wordt een beschrijving gegeven van de 
kenmerken van de respondenten en de bijbehorende betrouwbaarheidsanalyses. In 
paragraaf 4.2. en 4.3 volgt een analyse van de resultaten het organisatiecultuur en 
leiderschapsonderzoek voor zowel de middenmanagers als de docentpopulatie.  Vervolgens 
wordt in paragraaf 4.4 geanalyseerd of de verandering “Academisering“ binnen NHTV 
effectief is. Tot slot is in paragraaf 4.5 de correlatie tussen de stijl van leidinggeven en de 
effectiviteit van veranderen uitgewerkt, en de invloed van de cultuur hierop. 
4.1 Algemene onderzoeksresultaten 
In paragraaf 4.1 worden de onderzoekspopulaties en betrouwbaarheidsanalyses 
beschreven. 
4.1.1. Beschrijving van de respondenten 
De online vragenlijst OCAI en Nutt is voorgelegd aan de gehele NHTV docentpopulatie met 
code P-OP. Deze bestond in december 2009 uit 304 respondenten.19  
NHTV breed hebben 97 respondenten (N=97) (docenten) de OCAI vragenlijst ingevuld. Dit is 
31,5 % van het totale aantal respondenten. De meeste respondenten zijn afkomstig van 
Academie 4, nl. 47%. Bij een berekening naar rato is de deelname van Academie 1 het 
laagste met 18% en die van Academie 4 het hoogste met 43%. Het percentage mannelijke 
en vrouwelijke respondenten wijkt nauwelijks af ten opzichte van het gemiddelde van NHTV, 
resp. 59% en 41% (bijlage 3). Aan het onderzoek Nutt hebben152 van de 300 docenten 
(N=152) deelgenomen20. Dit is een deelname van 49 procent. Het percentage mannelijke en 
vrouwelijke respondenten wijkt enigszins af ten opzichte van het gemiddelde van NHTV, 
resp. 63% en 37%. 
 De steekproef voor de correlatie-analyse 
Binnen de steekproef (n= 55), bestaande uit respondenten die zowel de OCAI vragenlijst als 
de Nutt vragenlijst hebben ingevuld, is de leeftijdscategorie ‘36 - 40 jaar’ de grootste 
(36,36%). Dit komt overeen met de gehele docentenpopulatie, al valt het percentage hier iets 
hoger uit (zie tabel 7). De populatie (n=55) is iets jonger dan gemiddeld. De steekproef 
bestaat uit een iets hoger percentage mannen (61,8% – 38,2%), ten opzichte van de gehele 
docentpopulatie, maar dit is slechts een klein verschil. Academie 4 is in de steekproef 





oververtegenwoordigd met 58% ten opzichte van 35%. Academie1 en 5 zijn in de steekproef 
onder -vertegenwoordigd.  
Op basis van de Chi-vergelijkingstoets is bij df= 4, de  kritieke chi-waarde 9,49. Bij de waarde 
14,6 is de steekproef dus helaas niet representatief voor de gehele docentpopulatie. 
 Tabel 7. Aantallen respondenten steekproef en representativiteit 
 
Overzicht aantal Totaal  % Totaal % Ver- Ver schil Steekproef  
 respondenten NHTV   N=308 N=55 wacht Chi 
 Academie 1 41 13% 3 5% 7,22 -4,22 2,47 
Academie 2 40 13% 7 13% 7,22 - 0,22 0,01  
Academie 3 72 23% 10 18% 12,78 -2,78 0,60 
Academie 4 109 35% 32 58% 19,44 12,56 8,11  
Academie 5. 46 15% 3 5% 8,33 -5,33 3,41 
 
4.1.2. Beschrijving van de middenmanager populatie 
De populatie van middenmanagers bestaat uit 16 respondenten. Daarvan zijn 13 man en 3 
vrouw (81% -19%), waarbij ook de verdeling niet evenredig is. In Academie 2 werken alleen 
vrouwelijke middenmanagers. In Academie 1, 4 en 5 alleen mannen. 
Op Academie 1 na, zijn de middenmanagers opgeklommen vanuit eerdere functies binnen 
NHTV, zoals hogeschooldocent / senior lecturer of teamcoördinator. De middenmanagers 
zijn gemiddeld 7 tot 10 jaar in dienst. De helft van de middenmanagers valt in de 
leeftijdscategorieën 31 tot 45 jaar, de overige 8 zijn 46 en ouder. De gemiddelde leeftijd van 
de middenmanager ligt tussen de 44 - 47 jaar.  
Gemiddeld per academie is 2,6 middenmanager werkzaam. Percentueel gezien is het 
grootste aantal middenmanagers werkzaam binnen Academie 1 (37,5%). Echter bij deze 
middenmanagers betreft het geen fulltime functie als middenmanager, maar slechts 1 à 2 
dagen per week. Deze weging is niet meegenomen in de statistieken. 
4.1.3. Betrouwbaarheidsanalyse 
 Organization Culture Assessment Instrument (OCAI) 
Voor  de  OCAI vragenlijst zal geen betrouwbaarheidsanalyse worden uitgevoerd aangezien 
deze vragenlijst reeds gevalideerd en gecertificeerd is. 
Op basis van de gegevens  Quinn &van Spreitzer (1991) zijn 
de gevonden Cronbrach’s α waarden: (zie tabel 8). 
 
 Vragenlijst’ Effectiviteit van veranderen’ gebaseerd op Nutt 
Aangezien aanpassing heeft plaatsgevonden richting de context van het onderzoek is voor 
de resultaten van het onderzoek van Nutt de betrouwbaarheid met behulp van Cronbach’s α 




Tabel 8. OCAI -Cronbach’s α Quinn & Spreitzer 
      Chi = 14,60 
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berekend, om de maat voor de interne consistentie van de items uit de vragenlijst te bepalen. 
De waarde van Cronbach’s α is een indicatie van de mate waarin een aantal items in een 
test hetzelfde concept meten. Indien de berekening wordt uitgevoerd over alle items 
gezamenlijk voldoet deze aan de maatstaven. Een percentage van 0,6 tot 0,8 wordt 
gehanteerd als betrouwbaar (Wijnen et al, 2002). De Cronbach’s α is berekend en 
betrouwbaar gebleken voor zowel de 152 respondenten (N=152) als voor de steekproef, 
bestaande uit 55 respondenten (n=55). Bij berekening van Cronbach‘s α over de 9 vragen / 
items is Cronbach‘s α bij N=152  iets meer dan 0,7 en bij de steekproef n= 55 is deze iets 
gedaald naar 0,6. 






Bij berekening Cronbach‘s α per cluster van 3 items,  gemiddelde Adoptie(ADO), gemiddelde 
Waarde (WAA) en gemiddelde Efficiëntie (EFF) valt de Cronbach-waarde laag uit en is er 
sprake van een matige betrouwbaarheid.  De gemiddelde Adoptie is teruggebracht naar 2 
items, gezien het te lage resultaat. Bij gemiddelde Waarde is er voor gekozen de 3 vragen te 
handhaven en niet terug te brengen naar 2 in verband met het verlies aan informatie. 






4.1.4. Gemiddelden en standaarddeviaties 
Bijgaand het overzicht van de variabelen van de steekproef n = 55 (tabel 9).  
De variabelen 1 tot en met 16 zijn gebruikt voor de vragenlijst OCAI en de variabelen 17 tot 
en met 28 zijn gebruikt bij de vragenlijst van Nutt. In het onderstaande overzicht staan de 
standaarddeviaties (SD) en gemiddelden (Mean) per gehanteerde variabele.  
De eerste 16 items hebben een grote spreiding en differentiatie. Hiervoor wordt een ipsatieve 
beoordelingsschaal gebruikt (1-100), aldus Quinn (1999).  De score van de variabele ‘huidige 
mensgerichte leiderschapsstijl’ kan daardoor nog afwijken met ongeveer 16 positief of 
negatief van het gemiddelde (33). Variabelen 16 tot en met 28 hebben een schaal van 1- 5.   
Reliability Statistics items Cronbach's Alpha 
Gehele populatie ( N=152) 
  9 ,734 
Steekproef (n = 55) 
 9 ,619 
Berekening Cronbach per groep  
van vragen van Nutt ( N= 152) 
 items Cronbach α
Adoptie       ADO 3 0,49
Efficiëntie    EFF 3 0,42
Waarde      WAA 3 0,57
Berekening Cronbach per groep  
van vragen van Nutt ( n = 55) 
 items Cronbach α 
Adoptie      ADO 2 0,48
Efficiëntie   EFF 3 0,48
Waarde      WAA 3 0,49
Figuur 6.  Cronbach’s α waarden - alle items vragenlijst Nutt 
Figuur 7. Cronbach’s α  - waarden per gemiddelde cluster - Adoptie, Efficiëntie en Waarde   
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Tabel 9.  Beschrijvende statistieken van de variabelen van het onderzoek 
 Descriptive Statistics bij n = 55      
  Code Min. Max. Mean SD 
1 Huidige mensgerichte leiderschapsstijl  
X1Leiderschap-
nu 5 80 33,09 16,00 
2 Huidige omgevingsgerichte leiderschapsstijl  
X2Leiderschap-
nu 1 85 29,64 15,77 
3 Huidige resultaatgerichte leiderschapsstijl  
X3Leiderschap-
nu 1 50 16,27 11,87 
4 Huidige organisatiegerichte leiderschapsstijl  
X4Leiderschap-
nu 1 50 20,64 12,72 
5 Gewenste mensgerichte leiderschapsstijl  
X1Leiderschap-
gew 5 70 33,49 14,25 
6 Gewenste omgevingsgerichte leiderschapsstijl 
X2Leiderschap-
gew 10 70 29,53 12,49 
7 Gewenste resultaatgerichte leiderschapsstijl  
X3Leiderschap-
gew 1 40 13,47 8,77 
8 Gewenste organisatiegerichte leiderschapsstijl  
X4Leiderschap-
gew 1 69 23,51 12,61 
9 Huidige mensgerichte organisatiecultuur 
Z1cultuur Mens 
-nu 5 73 34,23 12,08 
10 Huidige omgevingsgerichte organisatiecultuur  
Z2cultuur 
Omg.-nu 1 68 28,47 12,16 
11 Huidige resultaatgerichte organisatiecultuur  
Z3cultuur 
Result.-nu 3 37 16,69 8,05 
12 Huidige organisatiegerichte organisatiecultuur 
Z4cultuur Org-
nu 3 78 20,55 11,58 
13 Gewenste mensgerichte organisatiecultuur  
Z1cultuur 
Mens-gew 10 55 36,80 9,41 
14 Gewenste omgevingsgerichte organisatiecultuur 
Z2cultuur 
Omg.-gew 15 70 31,09 9,25 
15 Gewenste resultaatgerichte organisatiecultuur 
Z3cultuur 
Result.- gew 1 26 13,87 6,16 
16 Gewenste organisatiegerichte cultuur  
Z4cultuur org.-
gew 6 40 18,15 7,36 
17 Niet iedereen van de (collega)docenten kan zich vinden in de bovenstaande 
verandering. ADO2 1 5 2,00 0,98 
18 Het is wel leuk als die studie trajecten maar ik zie er de meerwaarde voor mijn 
academie niet van in. ADO3 1 5 3,45 1,14 
19 De kennisvermeerdering binnen NHTV, dus het ontwikkeltraject en de 
gevolgde opleidingen, hadden beter afgestemd moeten worden op de 
bruikbaarheid voor de academie. EFF1 1 5 2,22 1,12 
20 Het thema "kennis en kennis ontwikkeling van medewerkers in het kader van 
de academisering" is effectief vormgegeven. EFF2 1 5 2,73 1,01 
21 De tijd van studeren draagt niet op korte termijn bij  tot de 
kennisvermeerdering van NHTV. Het is effectiever om extern, docenten met 
de juiste opleiding in huis te halen EFF3 1 5 3,64 1,14 
22 Ik vind het waardevol dat iedere docent de gelegenheid krijgt om zich verder 
te ontwikkelen door een Master of PhD. WAA1 1 5 3,93 1,10 
23 Als gevolg van de bovenstaande ontwikkelingen (lectoraten, kenniskring, 
studie en onderzoek) werken  veel effectiever en met meer kwaliteit dan 
voorheen. WAA2 1 4 2,56 0,92 
24 Ik vind dat het ontwikkeltraject "kennis en kennisontwikkeling  van 
medewerkers in het kader van de academisering" volledig geslaagd is. WAA3 1 5 2,40 0,87 
25 Gemiddelde adoptie (Ado 2+3) 2 items) ADOgem 1 5 2,73 0,86 
26 Gemiddelde score efficiëntie EFFgem 1 5 2,86 0,76 
27 Gemiddelde score Waarde (3) WAAgem 1 4 2,96 0,68 
28  Gemiddelde NUTT score  NUTTgem 2 4 2,96 0,52 
  
Bij de variabelen 16 tot en met 28 varieert de standaarddeviatie van 0,52 tot 1,14, waarbij 
Adoptie vraag 3 en Efficiëntie vraag 3 de grootste spreiding laten zien. Indien de scores van 
de leiderschapsstijl (variabele 1-4 en 5-8) evenredig verdeeld zouden zijn over de 4 stijlen, 
zou dit een gemiddeld resultaat van ‘25’ opleveren per leiderschapsstijl. Gemiddelden 
(mean) die hoger liggen dan 25 zijn de meer dominante leiderschapsstijlen.(zie tabel 9)  Dit 
geldt ook voor de organisatiecultuur. Verdere uitwerking staat beschreven in analyse van de 
resultaten paragraaf 4.2 en 4.3. 
 
Gemiddelden vragenlijst Nutt per Academie 
Gemiddeld wordt NHTV breed (N=152)  voor de “effectiviteit van veranderen” de waarde 
‘2,95’  op een Likert-schaal van 1- 5 gescoord. (Zie codes vragenlijst van Nutt, Tabel 9).  
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Bij de respondenten die zowel de OCAI als de Nutt vragenlijst hebben ingevuld (n=55) ligt de 
gemiddelde waardering van de effectiviteit van verandering 0,1 punt hoger (2,96)  en is er 
een iets grotere spreiding in de antwoordcategorieën (0,53)(zie histogram). Er zijn duidelijke 
verschillen in uitkomsten ten opzichte van de gehele populatie N=152.  
Bij de gemiddelden per item en per Academie (N=152) ligt de hoogste score op 4,56 en de 
laagste op 2,0.  Academie 1 heeft de hoogste effectiviteitscore (3,30 en resp. 3,58 bij n = 55). 
(tabel 10 &11) Wellicht is dit het gevolg van de zeer hoge waarde (4,56; 4,67) die de 
respondenten toeschrijven aan “het waardevol vinden dat iedere docent de gelegenheid 
krijgt om zich verder te ontwikkelen door een Master of PhD.(WAA1)”.  Academie 3 scoort de 
laagste effectiviteitscore (resp. 2,78; 2,68). Bij analyse van de resultaten is aan de lage 
waardering (2,0)te zien dat Academie 3 en 5 het oneens zijn met de stelling dat ‘niet 
iedereen zich in de verandering kan vinden’(ADO2). 
 
 
Academie 3 scoort verder vooral laag op de 
categorie efficiëntie 1. De respondenten vinden 
dat de gevolgde opleidingen niet goed zijn 
afgestemd op de bruikbaarheid voor de 
academie. (EFF1).  Wellicht in het verlengde 
daarvan is ook de waardering voor “de waarde 
van verandering (WAA3)” laag. Na adoptie 2 en 
efficiëntie1 ligt ook deze categorie onder de 
gemiddelde effectiviteitscore. De respondenten 
Academie werkzaam  (N=152) ADO2 ADO3 EFF 1 EFF 2 EFF 3 WAA1 WAA2 WAA3  
Academie 1 Mean 2,38 3,75 2,81 3,31 3,31 4,56 3,38 2,88 3,30
Academie 2 Mean 2,26 3,53 2,37 2,58 3,47 3,84 2,53  2,47 2,93
Academie 3 Mean 2,00 3,50 2,00 3,00 3,69 3,72 2,56 2,19 2,78
Academie 4 Mean 2,08 3,36 2,08 2,42 3,69 3,80 2,63 2,36 2,80
Academie 5 Mean 2,00 3,94 2,65 2,71 2,94 3,35 2,47 2,59 2,83
Totaal Mean 2,11 3,52 2,24 2,66 3,54 3,82 2,66 2,41 
Tabel 10. Gemiddelde score en eindscore van Nutt  per Academie gehele populatie 
Tabel 11. Gemiddelde score en eindscore van Nutt  per Academie (steekproef)
Academie werkzaam  (n= 55) ADO2 ADO3 EFF1  EFF2 EFF3  WAA1  WAA2  WAA3   
Academie 1  Mean 2,33 4,00 3,33 4,00 4,67 4,67 3,00 2,67 3,58
Academie 2 Mean 2,00 3,86 2,57 3,14 3,14 4,57 2,14 2,29 2,96
Academie 3 Mean 1,70 3,30 2,10 2,40 3,80 3,80 2,30 2,00 2,68
Academie 4 Mean 2,09 3,28 2,06 2,63 3,72 3,75 2,63 2,50 2,83
Academie 5 Mean 1,67 4,33 2,33 2,67 2,33 4,00 3,33 2,67 2,92
Totaal Mean 2,00 3,45 2,22 2,73 3,64 3,93 2,56 2,40 
 
     
Figuur, Overzicht verdeling scores vragenlijst Nutt 




















vinden NIET dat de verandering geslaagd is en dat er efficiënter gewerkt wordt en met meer 
kwaliteit dan voorheen. Bij het bekijken van Tabel 10 en 11, is zichtbaar dat de uitkomsten 
van de steekproef (n =55) nauwelijks afwijken van de gehele populatie (N=152). Academie 3 
is het minst tevreden. Academie 3, 4 en 5 scoren onder het gemiddelde qua effectiviteitscore 
(tabel 10 en11).  
4.1.5. Correlaties 
De correlatiecoëfficiënt geeft aan in welke mate twee meetvariabelen 'gezamenlijk variëren', 
dus welke samenhang bestaat tussen twee variabelen. Dit kan zowel positief als negatief 
zijn. De correlaties zijn tweezijdig. (2-tailed) In verband met de aanpassing van de vragenlijst 
van Nutt is in de bijlage 4,Tabel ‘Inter-item correlaties’  bijgevoegd met de 8 variabelen van 
deze vragenlijst. De dimensies Adoptie en Efficiëntie correleren niet onderling. Alleen tussen 
de Waarde 1 en 3 bestaat een onderlinge correlatie. Deze is negatief. Adoptie2 en 3 
correleren negatief met resp. Efficiëntie 3 en 2.  Waarde 3 correleert met positief Efficiëntie1. 
De correlaties tussen overige variabelen zijn verder tekstueel uitgewerkt in paragraaf  4.4.2. 
en 4.4.3. 
4.2. Analyse van de resultaten van organisatiecultuur  
In deze paragraaf wordt de mening over de dominante organisatiecultuur binnen NHTV door 
middel van de resultaten van zowel de docentpopulatie als de middenmanagers uitgewerkt.  
 
 
 Figuur 9. Cultuur typeringen volgens het Model van concurrerende waarden (Quinn / Aardema) 
De cultuur is opgebouwd uit 4 typen die in 
meer of mindere mate dominant kunnen 
zijn. Mensgericht, omgevingsgericht, 






NHTV breed is de gemiddelde dominante cultuur 
een mensgerichte cultuur, die volgens de 
respondenten zou moeten toenemen voor de 
toekomst. De andere tendens die te zien is, is een 
toename in de omgevingsgerichtheid. Indien we dit 
per academie bekijken blijft bij alle academies 















 Figuur 10. OCAI resultaat - cultuur NHTV breed  (docent) 
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deominante cultuur in toekomst mensgericht, op Academie 5 
na. Dat is een twijfel geval. Alle academies laten een trend 
richting omgevingsgerichtheid zien, behalve de Academie 1, 
die daarin gelijk blijft en juist een trend richting 
organisatiegerichtheid laat zien. Gewenst zijn meer structuur 
en procedures. Ook binnen alle academies ligt de mate waarin men vindt dat de academie 
‘een hechte familie’ zou moeten zijn ongeveer gelijk. Academie 4 legt hier de meeste nadruk 
op en de Academie 5 de minste. Alle academies laten een voorkeur voor een afname van de 
resultaatgerichte cultuur voor de toekomst zien. Van de 4 organisatiecultuur categorieën is 
dit het onderdeel wat het laagste scoort.  Het gehele overzicht van de resultaten, in detail 
uitgewerkt zijn terug te vinden in bijlage 4. 
NHTV docenten NHTV Cultuur  






  middenmanager populatie 
Bij de resultaten van de middenmanagers komt, 
gemiddeld, de huidige en de gewenste dominante 
organisatiecultuur bijna 100% met elkaar overeen. 
De middenmanagers zijn van gemiddeld mening dat 
de mensgerichte cultuur dominant is en moet blijven, 
met als tweede categorie de omgevingsgerichte 
cultuur. Bij 4 van de 5 gemiddelden per Academies, 
kiezen de middenmanagers in de gewenste situatie 
voor een omgevingsgerichte cultuur als dominante 
organisatiecultuur. Hierbij geeft Academie 3 dezelfde 
waardering voor een omgevingsgerichte als 
mensgerichte cultuur.  
Tweede belangrijke pijler bij deze 4 academies is de 
mensgerichte cultuur die niet veel afwijkt van de 
omgevingsgerichte waardering. Alleen academie 1 kiest duidelijk voor een dominante 
mensgerichte cultuur.  
Zowel resultaatgericht als organisatiegericht krijgen van de middenmanagers bij alle 5 de 
academies de laagste scores.   
Zowel docenten en middenmanagers leggen de focus voor cultuur in het “zachte kwadrant”. 
Omdat er in een later stadium geen uitspraken gedaan kunnen worden per opleiding 
vanwege het te lage aantal respondenten per opleiding, is verwerking van de 




NHTV breed Midden Manager 


























“Wat is de huidige cultuur en de gewenste cultuur volgens de onderzoekspopulatie en 
de middenmanagers?” 
 
Onderzoekspopulatie : De huidige en gewenste cultuur is de mensgerichte cultuur (32;37). 
Tweede dimensie binnen het kwadrant is de omgevingsgerichte cultuur in zowel de huidige 
als de gewenste situatie (27;31). 
 
Middenmanagers  : De huidige en gewenste cultuur is de mensgerichte cultuur (34;33) 
Tweede dimensie binnen het kwadrant is de omgevingsgerichte cultuur in zowel de huidige 
als de gewenste situatie (28; 29) . 
4.3. Analyse van de resultaten van onderzoek ‘stijl van leidinggeven’  
In deze paragraaf zijn de meningen van de docenten over de stijl van leidinggeven van hun 
middenmanager uitgewerkt NHTV breed en per academie. In het tweede deel van de 
paragraaf treft u de mening aan van de middenmanager zelf. In deel 3 een vergelijking van 
de middenmanager en de docent per academie.   De stijl van leidinggeven is  evenals                                   
de organisatiecultuur opgebouwd 
uit 4 verschillende stijlen: 
mensgericht, omgevingsgericht, 
resultaatgericht en 
organisatiegericht. Hiervan is 1 
dominant, degene die het vaakst 
wordt toegepast. De stijlen 




4.3.1. Docenten over de stijl van leidinggeven van hun middenmanagers 
 Respondenten NHTV breed (N=97) 
Indien we de reacties van de docenten NHTV breed bekijken 
dan geeft men aan dat het management mensgericht en als 
tweede stijl de omgevingsgericht leidinggeeft (zie figuur 13).  
De 4 kwadranten zijn in de huidige situatie redelijk evenredig 
verdeeld. De docentpopulatie geeft aan meer mensgericht 
aangestuurd te willen worden. De omgevingsgerichte stijl mag gelijk blijven. Zij wensen een 
minder resultaatgerichte stijl van leidinggeven. Op academieniveau geven de docenten van 
alle 5 academies aan dat de gewenste dominante stijl van leidinggeven de mensgerichte is, 
waarbij Academie 4 dit het sterkst aangeeft. Voor een aantal academies is dit een 
Leiderschap  docenten 
Huidig  Gewenst   
30 37 Mensgericht 
28 28 Omgevingsgericht
19 13 Resultaatgericht 
23 22 Organisatiegericht
Figuur 13.  Leiderschapsstijl NHTV breed (docent) 
 Figuur 12. De 4 leiderschapsstijlen (Quinn / Aardema))
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verschuiving van de huidige dominante stijl van leidinggeven. Docenten van Academie 1, 4 
en 5 wensen een meer omgevingsgerichte stijl van leidinggeven (waarde 27 -29),  Academie 
2 en 3 daarentegen een afname. In de mate van omgevingsgerichtheid blijven zij toch hoger 
scoren dan de eerdere 3 academies.(waarde 30-31)  De resultaatgerichte stijl van 
leidinggeven zou bij de gewenste situatie bij alle academies, op Academie 1 na, het minste 
toegepast moeten worden. Docenten willen een manager die (beduidend) minder bezig is 
met de positionering in de markt en ‘winnen’, maar meer oog heeft voor de behoeften van 
zijn mensen.  
Specifieke punten per academie zijn :  
De docenten van Academie 1 vinden dat de huidige stijl van leidinggeven vooral organisatie- 
en mensgericht is. Opvallend is de gewenste, sterke afname van organisatiegerichtheid. Dit 
houdt een minder directieve stijl van de manager in, minder bureaucratisering en de wens 
naar een meer gedecentraliseerde besluitvorming. Daar tegenover staat een sterke groei 
van omgevingsgerichte en resultaatgerichte leiderschapsstijl. De manager zou meer moeten 
streven naar innovatie en aanpassing en verbetering van de activiteiten. De docenten 
wensen een meer gelijkmatige verdeling tussen de leiderschapsstijlen. (zie tabel 12) 
De docenten van Academie 2 zijn van mening dat de huidige stijl van leidinggeven zeer 
duidelijk omgevings- en resultaatgericht is. Zij willen een veel meer mensgerichte stijl van 
leidinggeven. Een manager die meer zorg heeft voor de medewerkers, hun behoeften en 
streeft naar consensus. Maar ook het blijven anticiperen op een betere toekomst en streven 
naar innovatie vinden de docenten in de stijl van leidinggeven belangrijk. Meer aandacht 
voor structuur en controle op voortgang van werkzaamheden (organisatiegericht).  
De huidige dominante stijl van leidinggeven is omgevingsgericht bij Academie 3. Ook hier 
kiezen docenten voor een manager met een meer mensgerichte stijl van leidinggeven, maar 
het vernieuwen en managen van voortdurende verbetering blijft nog zeer belangrijk 
(omgevingsgericht).  
Academie 4 verschuift het meeste naar een meer mensgerichte stijl van leidinggeven in de 
gewenste situatie. De manager moet meer oog hebben voor het managen van teams, de 
behoeften van de medewerkers en hun ontwikkeling. Daarbij is actief stimuleren van de 
verbetering van activiteiten en vernieuwing van belang.  
De docenten van Academie 5 geven aan dat de manager in de huidige situatie de stijlen van 
leidinggeven nagenoeg evenwichtig toepast. Mensgericht is de licht dominante stijl. In 
toekomst willen zij een meer mensgerichte en omgevingsgerichte stijl van leidinggeven. De 
manager mag iets minder de focus leggen op coördineren en controleren, maar hij moet 








1e dominante stijl 
 
2e dominante stijl 
Gewenste 
1e dominante stijl 
 
2e dominante stijl 
Academie 1  Mensgericht            38 Organisatiegericht 30 Mensgericht          30 Omgevingsgericht     23 
Academie 2 Omgevingsgericht  39 Resultaatgericht    30 Mensgericht         34 Omgevingsgericht     30 
Academie 3 Omgevingsgericht  35 Mensgericht          28 Mensgericht         35 Omgevingsgericht     31 
Academie 4 Mensgericht            33 Organisatiegericht 24 Mensgericht         40 Omgevingsgericht     27 
Academie 5  Mensgericht            29 Omgevingsgericht en Organisatiegericht 25 Mensgericht         33 Omgevingsgericht     29 
 
4.3.2. Middenmanagers over hun stijl van leidinggeven  
 
 Middenmanagers gemiddeld (N=16) 
In de radargrafiek is te zien dat de middenmanagers van mening zijn dat er op dit moment 
een kleine focus ligt op mensgericht als dominante stijl van leiding geven gevolgd door een 
omgevingsgerichte stijl van leidinggeven. De kwadranten zijn in de huidige situatie nagenoeg 
evenredig verdeeld. De middenmanagers geven aan dat voor de toekomst duidelijk meer 
mensgericht leidinggegeven moet worden en minder vanuit een resultaatgerichte stijl. De 
mate van organisatiegerichtheid en 
omgevingsgerichtheid blijven gelijk. In de mensgerichte 
stijl betekent dit dat de manager zicht meer richt op het 
managen van teams, de interpersoonlijke relaties en 
aandacht voor de ontwikkeling en groei van de 
medewerkers. Afname van resultaatgerichtheid 
resulteert in minder aandacht voor het managen van 
klantgerichtheid, minder focus op de doelstellingen die 
ontstaan vanuit de concurrentiesituatie. De manager 
wil minder optreden als degene die ‘winnen‘ nastreeft 
en zijn stijl van leidinggeven laat bepalen door het verkregen 
marktaandeel en positie ten opzichte van concurrenten.  
 
Per Academie  
In de huidige situatie van Academie 1 is de stijl van leidinggeven over de 4 kwadranten 
redelijk verdeeld. In de gewenste stijl van leidinggeven, geven de middenmanagers van 
Academie 1 aan duidelijk meer mensgericht te willen opereren. Verder is een sterke afname 
te zien van resultaatgerichtheid. Opmerkelijk, hoewel klein, is de afname van 
omgevingsgerichtheid in stijl van leidinggeven, minder stimuleren van innovatie en 














Leiderschap MM gem. NHTV 
Huidig Gewenst   
27 34 mensgericht 
26 26 omgevingsgericht 
24 17 resultaatgericht 
23 23 organisatiegericht 
Figuur14. Overzicht leiderschapsstijl middenmanager 
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Binnen Academie 2 is de dominante stijl van leidinggeven duidelijk omgevingsgericht. Deze 
is gericht op creativiteit, innovatie en verbeteren van lopende processen en activiteiten. De 
middenmanagers wensen een meer evenwichtigere verdeling van de leiderschapsstijlen. 
Men wil de focus leggen op zowel mensgericht, omgevingsgericht als organisatiegericht. De 
manager brengt samen, bevordert werken in teams en groei van de medewerkers. 
Anderzijds legt hij nadruk op ‘blijven innoveren en verbeteren’, het goed geïnformeerd blijven 
en structuur geven en zicht houden in de voortgang van de werkzaamheden. 
Resultaatgericht neemt af, er is meer ruimte voor het individu en minder op “winnen”. 
Presteren blijft belangrijk.  
De managers van Academie 3 menen dat hun stijl van leidinggeven nagenoeg gelijkelijk 
over de 4 kwadranten is verdeeld. De huidige leiderschapsstijl de lichte dominantie resultaat- 
en organisatiegerichtheid. In toekomst ligt de focus duidelijk op meer mensgericht en 
omgevingsgericht. De manager stimuleert de werknemers meer om samen te werken in 
teams en groei te bevorderen. Maar sterker nog stimuleert hij innovatie en verbetering van 
activiteiten, en inzet om de kwaliteiten van de medewerker optimaal te benutten. Daarmee 
een duidelijke afname van resultaatgerichtheid en organisatiegerichtheid.  
Voor de middenmanagers van Academie 4 hoeft er tussen de huidige stijl en de gewenste 
stijl van leidinggeven weinig te veranderen. In toekomst zouden zij iets meer 
omgevingsgericht willen leidinggeven, meer innovatiegericht, en wat minder 
organisatiegericht, dus vermindering van bureaucratie en een wat meer decentrale 
besluitvorming.  
In de huidige situatie is de dominante stijl van leidinggeven van de middenmanagers van 
Academie 5 mensgericht. In de gewenste situatie willen zij duidelijke een switch maken naar 
meer omgevingsgerichte stijl van leidinggeven. Meer openstaan voor vernieuwing en 
suggesties van het personeel. Sturen op een duidelijkere uitwisseling met de klant en de 
creatie van nieuwe ideeën. Mensgericht blijft voor de managers van Academie 5 belangrijk. 
Hij wil  duidelijk meer sturen op organisatieprocessen, deze regelen en beheersen. De 
managers willen minder de nadruk resultaatgerichtheid, dus minder op prestatie, winnen en  




1e dominante stijl 
 
2e dominante stijl 
Gewenste 
1e dominante stijl 
 
2e dominante stijl 
Academie 1  Mensgericht      Resultaatgericht     27   - Mensgericht          39 Organisatiegericht     23 
Academie 2 Omgevingsgericht 38 Organisatiegericht  25 
Mensgericht         
Omgevingsgericht 28 
Organisatie       
- 
Academie 3 Omgevingsgericht  27 Resultaat en organisatiegericht   25 Mensgericht          35   Omgevingsgericht     33  
Academie 4 Mensgericht           32 Organisatiegericht  27 Mensgericht          32 Omgevingsgericht Organisatiegericht     25 
Academie 5  
 Mensgericht           33 Resultaatgericht     28 Omgevingsgericht 30 Mensgericht              28 













“Wat is de mening van de onderzoekspopulatie over de huidige en gewenste 
leiderschapsstijl van zijn leidinggevende en wat is de mening van de middenmanagers 
over de huidige en de gewenste leiderschapsstijl?” 
 
Onderzoekpopulatie:  
Gemiddeld geeft de populatie aan dat de huidige en gewenste stijl van leidinggeven 
mensgericht is (30, 37)  en als tweede stijl omgevingsgericht (28,28).  
Op academieniveau bestaan over de huidige stijl van leidinggeven verschillen.  
De gewenste dominante stijl van leidinggeven is per academie gelijk: mensgericht en als 
tweede stijl omgevingsgericht. 
Middenmanagers:  
Gemiddeld geven zij aan dat zowel de huidige als de gewenste dominante stijl van 
leidinggeven mensgericht (27) en omgevingsgericht (26) is. In de gewenste situatie iets meer 
mensgericht (34).  
Per individuele manager en gemiddeld per academie wijken de uitkomsten af. Academie 5 
kiest gemiddeld voor een dominante omgevingsgerichte stijl boven mensgericht.  
 
4.3.3.  Resultaat leiderschapsstijl per gemiddelde middenmanager en docent  
Binnen NHTV werken 16 middenmanagers (zie hoofdstuk 3). In verband met het lage aantal 
respondenten per opleiding, vindt de uitwerking plaats per gemiddelden van respondenten 
en middenmanagers per academie. In de huidige situatie, komt de stijl van leidinggeven, met 
name op het gebied van de omgevingsgerichte stijl tussen de middenmanagers en de 
docentpopulatie niet overeen. De middenmanager vindt dat hij veel meer omgevingsgericht 
leidinggeeft dan dat de docentpopulatie ervaart. In de gewenste situatie komen de 
middenmanagers meer met de wensen van de docentpopulatie overeen. De managers 
leggen iets minder de nadruk op mensgericht, maar voor het overgrote deel liggen de 
waarden dicht bijeen (zie grafiek 1). 






Mensgericht Omgevingsgericht Resultaatgericht Organisatiegericht
Overzicht huidig en gewenst leiderschap               
 per gemiddeld middenmanager + docenten NHTVbreed
Leiderschap huidig - Manager
Leiderschap huidig - Docent
Leiderschap gewenst - Manager
Leiderschap gewenst - Docent
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Per academie varieert de mate van discrepantie. Bij Academie 1 vinden de docenten dat de 
managers vooral mensgericht en organisatiegericht aansturen in de huidige situatie. Op het 
gebied van resultaatgerichtheid is de discrepantie het grootst. In de gewenste situatie komen 
de stijlen wat meer overeen maar de docenten geven hier aan duidelijk meer resultaatgericht 
aangestuurd te willen worden dan de middenmanager voor ogen heeft. 
Voor Academie 2 is in de huidige situatie is een verschil te zien in de mening van de 
manager en docent van De docenten zijn van mening dat de middenmanager veel 
resultaatgerichter leidinggeeft dan hij zelf denkt. Hij denkt dat hij meer organisatiegericht 
bezig is. Ook in de gewenste situatie liggen de middenmanager en de docenten niet 
helemaal op één lijn. De docent wenst een duidelijk meer mensgerichte stijl van leidinggeven 
en een duidelijk minder organisatiegerichte stijl van leidinggeven. 
In de huidige stijl van leidinggeven van Academie 3 zijn duidelijke verschillen te zien in de 
standpunten van de docenten en de middenmanagers. De middenmanager is van mening 
dat hij alle stijlen van leidinggeven gemiddeld gebruikt. De docent vindt echter dat zijn 
middenmanager zeer omgevingsgericht leidinggeeft en weinig resultaatgericht.  
In de gewenste situatie lopen de meningen van de docenten en middenmanagers van 
Academie 4 wat meer uiteen, dan in de huidige stijl van leidinggeven het geval is. De 
docenten willen duidelijk meer mensgericht en enigszins omgevingsgericht worden 
aangestuurd en minder resultaatgericht, dan de manager wenst. 
De gemiddelde middenmanager van Academie 5 vindt dat hij zeer mensgericht en 
resultaatgericht leidinggeeft in de huidige situatie. De docenten delen deze mening niet. Zij 
zijn van mening dat hij buiten mensgericht juist organisatiegericht leidinggeeft. In de 
gewenste situatie zijn de verschillen minder groot, maar nu kiest de middenmanager voor 
































“Bestaat er een discrepantie in de denkbeelden van de onderzoekspopulatie over de huidige 
en gewenste leiderschapsstijl met die van de middenmanager?” 
 
Antwoord: ja, deze bestaat. Met name over inzichten over de huidige stijl van leidinggeven en voor 
sommige academies ook in de gewenste stijl van leidinggeven. Bij Academie 4 bestaat de minste 
discrepantie. Bij Academie 1 en 3 het meeste in de huidige stijl. 
 
Huidige leiderschapsstijl  
NHTV Breed: Gemiddeld denkt de middenmanager dat hij meer omgevingsgericht leidinggeeft en 
minder organisatie- en resultaatgericht dan de docenten vinden.  
Per academie:  
Academie 1 :Middenmanager denkt dat alle stijlen ongeveer gelijkelijk worden toegepast. Docent 
denkt dat de manager vooral mensgericht en organisatiegericht leidinggeeft. 
Academie 2 : Mening komt grotendeels overeen. Docent vindt dat er meer resultaatgericht en 
minder organisatiegericht gestuurd wordt dan de middenmanager 
Academie 3: Manager denkt dat alle stijlen ongeveer gelijkelijk worden toegepast. Docent vindt dat 
de middenmanager sterk omgevingsgericht leidinggeeft. 
Academie 5: Weinig afwijking. Docent vindt dat hij meer organisatiegericht leiding krijgt dan 
resultaatgericht, zoals de manager denkt 
 
Gewenste leiderschapsstijl:   
NHTV breed: De docenten willen meer mensgericht aangestuurd worden dan de middenmanager 
voor ogen heeft en meer organisatiegericht. 
Per academie:  
Minder discrepantie bij Academie 1 en 3.  Bij Academie 2, 4 en 5 wil de docent meer nadruk op 
mensgericht leidinggeven. 
4.4. Analyse van de resultaten van onderzoek ‘effectiviteit van veranderen’  
4.4.1.  De ‘effectiviteit van veranderen’ 
Indien we de resultaten, ingevuld door 152 
docenten, van de vragenlijst van Nutt bekijken 
dan vinden we een gemiddelde score van 2, 95 
op een schaal van1- 5. Dit betekent dat 
docenten de effectiviteit van de verandering 
met een ‘6 min’ beoordelen. Hierbij is het 
oordeel over de mate van effectiviteit bij de 
mannelijke docenten wat lager dan bij de 
vrouwelijke, resp. 2, 92 en 3,01. De academies die in verhouding tot het gemiddelde meer 
tevreden zijn, zijn de academies 1, 2, 5. Academie 3 
geeft de laagste waardering over effectiviteit van 
verandering. (zie tabel14)    
Er bestaat een tweezijdige significante samenhang 
tussen Waarde en Efficiëntie. 
Hoe hoger de score voor de dimensie ‘waarde’ des 
Per academie Score effectiviteit 
Academie 1 3, 59 
Academie 2 3,06 
Academie 3 2,7 
Academie 4 2,94 
















Figuur 15. Histogram - Waardering Effectiviteit NHTV breed 
Tabel 14. ‘Effectiviteit van verandering’ per academie 
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te hoger wordt de gemiddelde Efficiëntie beoordeeld en andersom. De samenhang is tussen 
de leiderschapsstijl (4.4.2.) en cultuur (4.4.3.) ten opzichte van de gemiddelden van 
efficiëntie, adoptie en waarde, is bekeken vanuit van de steekproef-populatie van docenten  
(n=55).  
 
4.4.2. Relatie leiderschapsstijl en ‘effectiviteit van veranderen’.  
Ook om de relatie tussen effectiviteit van veranderen en de huidige en gewenste stijl van 
leidinggeven te bepalen wordt de stijl van leidinggeven vanuit de 4 invalshoeken bekeken: 
mensgericht, omgevingsgericht, resultaatgericht en organisatiegericht. De stijl die het vaakst 
wordt toegepast is dominant. De stijlen kunnen dichtbij elkaar liggen. (zie ook § 4.3) 
De samenhang tussen de onafhankelijke variabele “leiderschap”  in de gewenste en huidige 
situatie en de variabelen van de vragenlijst van Nutt per item en per “gemiddelde efficiëntie, 
adoptie en waarde”, de afhankelijke variabelen is uitgewerkt in tabel 15. 
Correlatiecoëfficiënt geeft de maat voor het verband aan tussen 2 variabelen waartussen 
een lineair verband wordt veronderstelt. Deze wordt weergegeven door “r”.  
De gekwadrateerde correlatiecoëfficiënt, ook wel determinatiecoëfficiënt genoemd, is het 
deel van de variantie in de waarnemingen dat door het lineaire regressie model wordt 
verklaard  (Huwitt, Cramer, 2007). Correlaties kunnen onderverdeeld worden in mate van 
effect. Bij r =.10 bestaat een klein effect. Slechts 1% van de totale variantie wordt verklaard. 
Bij ‘r’ = .30 gemiddeld effect en bij r = .50 bestaat een groot effect en wordt resp. 9%  en 25% 
van de gehele variantie verklaard. (Field, 2009).
Tabel 15. 
 
Overzicht  Pearson ’s Correlaties tussen de variabelen van huidige en gewenste leiderschapsstijlen en de variabelen van de  
effectiviteit van verandering 
 
 
Variabelen      1   2   3   4   5   6   7   8   9   10   11   12   13     14      15    16  17        18    19 
 
 1. Mensgericht leiderschap huidig      
 2. Omgevingsgericht leiderschap huidig-,470(**) 
 3. Resultaatgericht leiderschap huidig -,487(**) -,166  
 4. Organisatie gerichtleiderschap huidig -,224 -,485(**) -,111 
 5. Mensgericht leiderschap gewenst -,051 -,025  ,037  ,073 
 6. Omgevingsgericht leiderschap gew.  ,209 -,262 -,180  ,235 -,503(**) 
 7. Resultaatgericht leiderschap gew.   -,149  ,079  ,152 -,065 -,406(**)  ,017 
 8. Organisatie gerichtleiderschap gew. -,046  ,233  ,031 -,270(*) -,349(**) -,434(**) -,254 
 9. Adoptie 2   -,127  ,055 -,072  ,129 -,111 -,066    ,295(*) -,013 
10 Adoptie 3   -,270(*)   ,134  ,052  ,123 -,267(*)  ,137  ,116  ,086  ,316(*) 
11. Efficiëntie  1   -,021 -,073 -,238  ,371(**) -,055  ,195  ,101 -,201  ,186  ,490(**)  
12. Efficiëntie  2    ,054 -,081 -,025  ,076  ,172 -,053 -,002 -,140  ,168 -,003  ,185 
13. Efficiëntie  3    ,240 -,020 -,429(**)  ,151  ,041  ,339(*) -,145 -,281(*) -,049  ,058  ,223  ,298(*) 
14. Waarde 1    ,013  ,052 -,042 -,016  ,021  ,026 -,031 -,028 -,257  ,056  ,178  ,215  ,360(**) 
15. Waarde 2    ,116 -,221 -,084  ,208  ,092 -,002 -,176  ,021 -,123,  ,212  ,203  ,069  ,252  ,425(**) 
16. Waarde 3   -,060  ,017  ,004  ,030  ,045 -,186  ,006 ,129  ,346(**)  ,224  ,004  ,252 -,037 -,027  337(*) 
17. Gemiddelde Adoptie  -,251 ,120 -,006 ,155 -,240 ,052 ,245 ,049 ,779(**) ,841(**) ,430(**) ,094 ,010 -,109 ,069 ,345(**) 
18. Gemiddelde Efficiëntie  ,134 -,081 -,341(*) ,290(*) ,069 ,241 -,024 -,300(*) ,140 ,267(*) ,680(**),679(**) ,739(**) ,361(**) ,255 ,094  ,256 
19. Gemiddelde Waarde  ,034 -,064 -,059 ,097 ,072 -,067 -,093 ,050 -,046 ,221 ,189 ,255 ,292(*) ,720(**) ,823(**)    ,565(**) ,120     ,350(**) 
 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 




Indien gekeken wordt naar de correlaties tussen de huidige stijl van leidinggeven van de 
middenmanager met de ‘effectiviteit van veranderen’ dan worden de volgende correlaties 
gevonden:  
Huidige 4 stijlen van leidinggeven 
Correlaties per gemiddelde score : 
De huidige organisatiegerichte stijl van leidinggeven (r=.29 en p< 0,05) heeft een positieve 
en significante samenhang met de gemiddelde score voor efficiëntie(EFFgem).  
Voor de huidige resultaatgerichte stijl van leidinggeven en de gemiddelde score voor 
efficiëntie(EFFgem) is de samenhang significant en negatief. (r = -.34 en p<0,05) Voor beide 
correlaties betreft het een gemiddeld effect. Het effect verklaart ongeveer 9% van de totale 
variantie in positieve en negatieve zin.  
 
Gewenste 4 stijlen van leidinggeven 
Correlaties per gemiddelde score : 
In de gewenste situatie is er alleen een significante en 
negatieve samenhang tussen de gewenste 
organisatiegerichte leiderschapsstijl en de gemiddelde 
score voor Efficiëntie (r = -.30;p=<0.05).  Dit betekent 
een gemiddeld effect, waarbij voor 9% van de variantie 
van de mate van efficiëntie verklaard wordt door de 
leiderschapsstijl ‘organisatiegericht’. Het effect van een 
lagere efficiëntie score kan dus voor 9% van de proportie 
van de totale variantie verklaard worden. Dit in tegenstelling met de huidige situatie waarin 
deze samenhang nog positief was. Voor de overige 3 stijlen bestaat er geen samenhang 
tussen de gewenste leiderschapsstijl en de gemiddelden van Efficiëntie, Adoptie en Waarde.  
Figuur.16. 
Negatief lineair verband tussen efficiëntie en 
leiderschapsstijl ‘organisatiegericht’ 
”Wat is volgens de onderzoekspopulatie de relatie tussen de leiderschapsstijl en de 
effectiviteit van veranderen?” 
 
Onderzoekspopulatie waardeert de huidige effectiviteit van veranderen met een 2,96 op een schaal 
van 1 tot 5.  
Huidige stijl van leidinggeven :  
Organisatiegerichte stijl van leidinggeven heeft positieve correlatie met gemiddelde efficiëntie  
Resultaatgerichte stijl van leidinggeven heeft een negatieve correlatie met gemiddelde efficiëntie  
Gewenste stijl van leidinggeven:  
Geen positieve correlatie voor de gemiddelden voor Adoptie en Waarde gevonden, alleen een 
negatieve bij organisatiegerichte stijl van leidinggeven. 9% van de variantie van de mate van 
efficiëntie verklaard wordt door de leiderschapsstijl ‘organisatiegericht’. 
4.4.3. Relatie organisatiecultuur en ‘effectiviteit van veranderen’.  
Bij de methode van Quinn ‘Model van concurrerende waarden’ bestaat er een samenhang 
tussen cultuur, leiderschapstijl en effectiviteit. De culturen zijn per 4 cultuurtypen 
onderverdeeld: mensgericht, omgevingsgericht, resultaatgericht en organisatiegericht. De 
volgende correlaties tussen de organisatiecultuur en de effectiviteit worden gevonden:   
Huidige organisatiecultuur  
Correlaties per gemiddelde score : 
De huidige resultaatgerichte cultuur heeft een negatieve samenhang met de gemiddelde 
Efficiëntie. (r=.29 /p=0.05) (Effect= -8% verklaard). Daarentegen bestaat tussen de huidige 
mensgerichte cultuur een positieve samenhang met de gemiddelde score voor Efficiëntie 
(r=.29 /p=0.05) (+8%).   
Gewenste organisatiecultuur  
Correlaties per gemiddelde score : 
Alleen de gewenste organisatiegerichte cultuur heeft een significante negatieve samenhang 
met de gemiddelde score voor Efficiëntie. Lager uitvallende efficiëntie kan hiermee bijna 9% 
(r =-.29/ p =< 0,05) verklaard worden (zie Bijlage 4). Voor de overige cultuurtypen bestaat in 
de gewenste situatie geen samenhang met de gemiddelde scores van efficiëntie, adoptie en 
waarde. Met deze gegevens is slechts de samenhang bepaald maar nog niet welke effect  
de onafhankelijke variabelen op het lineair verband hebben en of cultuur kan worden bezien 
als modererende variabele. Hiervoor wordt de regressieanalyse gebruikt. 
 
Regressie analyse 
Op basis van de vergelijking : “Y= o + 1X + 2X+ 3X+ 4X”,  is geen lineair verband 
geconstateerd voor de effectiviteit van veranderen in zijn geheel (gemiddelde eindscore). 
Y   = effectiviteit van veranderen (gemiddelde eindscore)  
o = constante (factor) 
1X, 2X, etc. = huidige leiderschapsstijlen 1 t/m 4 
 
Wel is de huidige stijl van leidinggeven van invloed op de gemiddelde Efficiëntie(GemEFF). 
Dit onderdeel leidt samen met ‘Adoptie’ en ‘Waarde’ tot de eindscore ’Effectiviteit van 
veranderen’.  Hiervoor geldt de formule GemEFF Y= o + 1X + 2X+ 3X+ 4X 
GemEFF Y = o +* Leiderschapsstijl mensgericht + * Leiderschapsstijl omgevingsgericht 
+ * Leiderschapsstijl resultaatgericht+ * Leiderschapsstijl organisatiegericht. 
Bij multiple regressie, waarbij zowel resultaatgerichte leiderschapsstijl en organisatiegerichte 
leiderschapsstijl in het model aanwezig zijn, kan de variantie voor de gemiddelde waarde van 
Efficiëntie voor 18% significant worden verklaard. De overige leiderschapsstijlen leveren 
geen significante bijdrage. Het regressie model bestaat uit 2 verklarende variabelen, waarbij 
 58
de resultaatgerichte leiderschapsstijl de grootste bijdrage levert met 11,6%. Gemiddelde 
Efficiëntie (Y)= o + 3X+ 4X. De constante is negatief  en de meervoudige 
correlatiecoëfficiënt van de 4 onafhankelijke variabelen verklaart  25% van de variantie  van 
de afhankelijke variabele. ( zie bijlage 5).Indien slechts 3 variabelen in de regressie 
vergelijking worden toegelaten, zonder resultaatgericht leiderschap, wordt de constante 
positief en is de utkomst : YGem EFF  = .727 +.23 * Leiderschapsstijl mensgericht + .21 * Leiderschapsstijl 
omgevingsgericht + .37 * Leiderschapsstijl organisatiegericht. 
Met de beide andere gemiddelden Adoptie en Waarde bestaat geen lineair verband. 
 
Moderatie 
Een moderator variabele is een variabele die het verband tussen twee andere variabelen 
beïnvloedt. Indien wordt bekeken of de 4 cultuurtypen modererend zijn op het verband  
tussen de huidige leiderschapsstijl en de gemiddelden Adoptie, Waarde en Efficiëntie, 
worden de volgende resultaten gevonden: 
Modererende variabele huidige cultuur:  
- de huidige mensgerichte cultuur dominant  
De mensgerichte cultuur heeft bij dominantie modererende effect op de 4 leiderschapsstijlen  
en afhankelijke variabele Efficiëntie.  Voor  de afhankelijke variabele ‘Y’ als gemiddelde 
efficiëntie,  bestaat alleen een significant verband voor de groep die mensgerichte cultuur als 
dominante cultuur heeft, dus 25 of hoger heeft gescoord. De variantie voor de gemiddelde 
waarde van Efficiëntie kan voor 17,5 % worden verklaard door de leiderschapsstijl 
resultaatgericht en organisatiegericht. De overige leiderschapsstijlen leveren geen 
significante bijdrage. Het regressie model bestaat uit 2 verklarende variabelen. 
De mensgerichte cultuur heeft bij dominantie, een modererende effect op de 4 
leiderschapsstijlen en afhankelijke variabele Adoptie. Voor de afhankelijke variabele ‘Y’ als 
gemiddelde Adoptie, draagt alleen de mensgerichte leiderschapsstijl negatief bij tot de 
verklaring van de variantie.  De 4 leiderschapsstijlen verklaren samen 30% van de variantie. 
- de huidige omgevingsgerichte cultuur dominant  
Voor de omgevingsgerichte cultuur bestaat geen modererend verband 
- de huidige resultaatgerichte cultuur dominant  
 Bij dominantie bestaat voor resultaatgerichte cultuur geen modererend verband.  Is de 
resultaatgerichte cultuur niet-dominant, dus lager dan de waarde 25,  dan bestaat wel een 
modererend effect voor de gemiddelde Efficiëntie.  De mensgerichte en de 
organisatiegerichte leiderschapsstijl zijn de 2 verklarende variabelen. Bijna 21 % van de 




- de huidige organisatiegerichte cultuur dominant  
Alleen voor de afhankelijke variabele ‘Y’ als gemiddelde Efficiëntie,  bestaat op basis van 
ANOVA, een modererend effect op de leiderschapsstijlen, indien de huidige 
organisatiecultuur niet dominant is, dus lager dan  score ’25’.  De regressie neemt toe van 
7,9 naar 10.  In totaal wordt 26,7% van de variantie verklaard door  3 leiderschapsstijlen 
mens- , omgevings- en organisatiegericht. 
 
 




Tussen cultuur en de effectiviteit van veranderen bestaat een correlatie. De huidige 
resultaatgerichte cultuur heeft een negatieve samenhang met de gemiddelde Efficiëntie (r=.29 
/p=0.05) (Effect= -8% verklaard) en de huidige mensgerichte cultuur een positieve (r=.29 /p=0.05) 
(+8%).   
Alleen de gewenste organisatiegerichte cultuur heeft een significante negatieve samenhang met de 
gemiddelde score voor Efficiëntie. Lager uitvallende efficiëntie kan hiermee bijna 9% (r =-.29/ p =< 
0,05) verklaard worden . Voor de overige cultuurtypen bestaat in de huidige en gewenste situatie 
geen samenhang met de gemiddelde scores van efficiëntie, adoptie en waarde.  
 
Regressieanalyse 
Er is geen lineair verband gevonden voor de eindscore ‘effectiviteit van veranderen’ en de 4 
leiderschapsstijlen in de huidige en gewenste situatie.  Wel is lineair verband aangetoond voor de 
dimensie gemiddelde Efficiëntie. Bij multiple regressie, waarbij zowel resultaatgerichte 
leiderschapsstijl en organisatiegerichte leiderschapsstijl in het model aanwezig zijn, kan de 
variantie voor de gemiddelde waarde van Efficiëntie voor 18% significant worden verklaard. 
 
Moderatie 
Voor de gemiddelde Efficiëntie zijn moderaties gevonden. Dit geldt voor de cultuur mensgericht 
indien dominant en voor resultaat- en organisatiegerichte cultuur  indien niet-dominant. Verder zijn 
moderaties gevonden voor gemiddelde Adoptie bij mensgerichte en organisatiegerichte cultuur. 
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Hoofdstuk 5. Conclusies en aanbevelingen.  
 
In dit hoofdstuk zal op basis van de voorgaande hoofdstukken getracht worden de centrale 
vraagstelling en de deelvragen te beantwoorden. In paragraaf 5.1 worden de centrale - en 
deelvragen besproken en hieraan conclusies verbonden, gevolgd door een eindconclusie. In 
paragraaf 5.2. worden de beperkingen van het onderzoek beschreven en in paragraaf 5.3 
wordt besloten met aanbevelingen en implicaties voor theorie en praktijk. 
  
5.1. De centrale deelvraag en onderzoeksvragen 
Voor dit onderzoek zijn vanuit de 3 dimensies die een rol spelen: organisatiecultuur, 
organisatieverandering en effectiviteit van de leiderschapsstijl van de middenmanager, de 
centrale vraag en deelvragen opgesteld. De basis voor dit onderzoek is gelegd door middel 
van een literatuuronderzoek. De uitvoering aan de hand van vragenlijsten en aanvullende 
duiding 
 
De centrale vraagstelling is: 
Wat is de invloed van de leiderschapsstijl van een middenmanager binnen het hoger 
onderwijs op de veranderingsprocessen en welke rol speelt de organisatiecultuur hierin? 
 
De bijbehorende deelvragen zijn:  
1. Wat zijn de veranderingen binnen het hoger onderwijs en wat is daarvan de invloed  
op de positie van het middenmanagement en de organisatiecultuur? 
2. Wat is de mening van de middenmanagers en de onderzoekspopulatie over de 
huidige en de gewenste leiderschapsstijl?  
3. Wat is de huidige cultuur en de gewenste cultuur volgens de onderzoekspopulatie en  
de middenmanagers? 
4. Is er een discrepantie in de denkbeelden van de onderzoekspopulatie over de huidige 
en gewenste leiderschapsstijl met die van de middenmanager? 
5. Wat is volgens de onderzoekspopulatie de relatie tussen de leiderschapsstijl en de  
effectiviteit? 
6. Wat is de invloed van de cultuur op de relatie tussen leiderschapsstijl en de  
 effectiviteit van verandering? 
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5.1.1.  De centrale vraagstelling 
Wat is de invloed van de leiderschapsstijl van een middenmanager binnen het hoger 
onderwijs op de veranderingsprocessen en welke rol speelt de organisatiecultuur hierin? 
De centrale hoofdvraag onderzoekt of er een significant verband is tussen de 
leiderschapsstijl van de manager en de effectiviteit van veranderen en op welke wijze de het 
‘effectief veranderen’ en de manager zelf hierin beïnvloed worden door de organisatiecultuur. 
Met situationeel leiderschap als uitgangspunt hanteert de manager 4 verschillende stijlen. De 
wijze waarop deze 4 stijlen in meer (dominant) of mindere mate worden toegepast en in lijn 
zijn met de cultuur, maakt dat een manager meer of minder effectief is bij de implementatie 
van veranderingen. Uit de bevindingen blijkt dat er een significant verband gevonden is 
tussen de mate waarop de leiderschapsstijl invloed heeft op de ‘effectiviteit van veranderen’ 
en de organisatiecultuur. De cultuur heeft hierin zowel een negatieve als positief 
versterkende rol. De uitkomsten gelden alleen voor de context van dit onderzoek. 
5.1.2. De deelvragen 
 
1. Wat zijn de veranderingen binnen de branche van het hoger onderwijs en wat is 
daarvan de invloed op de positie van het middenmanagement?  
Bij deelvraag 1 is door middel van desk research nagegaan wat de invloed van externe 
veranderingen is op de positie en stijl van leidinggeven van de manager. Het geplande 
veranderproces door de strategische verandering heeft zijn weerslag heeft op de cultuur, 
structuur en dus het functioneren van de middenmanager. De rol en functie van de 
middenmanager zijn veranderd. Om de strategische veranderingen goed te vertalen naar de 
professionals wordt van de manager verwacht dat hij meer zichtbaar is als persoon die visie 
uitdraagt en zich minder focust op operationele taken wil hij de verandering effectief 
verankeren. (Kallenberg, 2007; Marginson, 2007). Het middenkader is gebaat bij een 
duidelijke dialoog tussen top-  en middenkader waardoor effectiviteit en efficiëntie, 
decentralisatie van verantwoordelijkheid,  sense making en de veranderdoelen ‘in lijn 
brengen’ met die van de professional, kunnen plaatsvinden. Gezien veranderingen en de 
marktwerking binnen het hoger onderwijs, wordt meer ‘ondernemerschap’, innovatie, 
zakelijkheid verwacht en een meer commerciële instelling van de middenmanager. Van 
oudsher lag de nadruk op mensgericht en organisatiegerichte stijl (bureaucratisch) van 
leidinggeven. Naar verwachting zal de manager meer omgevinggericht gaan leidinggeven 






 2. Wat is de mening van de middenmanagers en de onderzoekspopulatie over de 
huidige en de gewenste leiderschapsstijl?  
Bij deelvraag 2 is nagegaan of de gevonden leiderschapsstijl 
overeenkomt met de verwachte leiderschapsstijl binnen het 
hoger onderwijs. Gemiddeld geeft de populatie aan dat de 
huidige en gewenste stijl van leidinggeven mensgericht is  
en als tweede stijl omgevingsgericht. (zie figuur 17) Ook de 
middenmanagers geven aan dat zowel de huidige als de 
gewenste dominante stijl van leidinggeven mensgericht en 
omgevingsgericht is.  
Dit sluit aan bij ‘situationeel leiderschap’ van Hersey & 
Blanchard waar de taakvolwassenheid het uitgangspunt is. Deze is bij ‘professionals’ groot: 
dus sturing is laag, en coaching en ondersteuning zijn hoog. In dat opzicht komen de 
uitkomsten (mensgericht) en de theorie overeen. Ook komt deze uitkomst overeen met 
eerder onderzoek dat beschrijft dat wanneer de cultuur verandert ook de leiderschapsstijl 
verandert (van Es, 2009). Gemiddeld en specifiek op academieniveau bestaan over de 
huidige stijl van leidinggeven verschillen, in de gewenste geen of in mindere mate. Hieruit 
blijkt dat de organisatie in beweging is aangezien in de gewenste situatie de mening over de 
leiderschapsstijl nagenoeg met elkaar overeenkomt (Homan, 2005). De uitkomsten komen 
overeen met de verwachte leiderschapsstijl binnen het hoger onderwijs. 
 
3. Wat is de huidige cultuur en de gewenste cultuur volgens de 
onderzoekspopulatie en de middenmanagers? 
Bij deelvraag 3 is bekeken of de uitkomsten overeenkomen met de verwachte 
organisatiecultuur binnen het hoger onderwijs. Volgens de onderzoekspopulatie ‘docenten’ 
en de middenmanagers is de huidige en gewenste dominante cultuur is de mensgerichte. 
Tweede dimensie binnen het kwadrant is de omgevingsgerichte cultuur in zowel de huidige 
als de gewenste situatie. Uit studie naar de organisatiecultuur binnen het hoger onderwijs, 
bleek dat van oudsher de cultuurtypes ‘mensgericht’ en ‘organisatiegericht’ het vaakst 
voorkomen (Smart en John,1992). Vanaf de 70-er jaren werd de cultuur meer 
resultaatgericht en omgevingsgericht. De ‘oude Academies’ (4 en 5) voldoen nog geheel aan 
het oude beeld. Academie 2, ongeveer 10 jaar geleden opgericht,  past precies in de latere 
ontwikkelingen. Ook hier sluiten de uitkomsten aan bij eerdere bevindingen van 
onderzoeksvraag 2 dat de organisatie in beweging is. Dit is goed te zien bij Academie 4 en 5, 
waar de middenmanager al de cultuuromslag heeft ondergaan. De gevonden cultuur sluit 
Figuur 17. Overzicht van de huidige en 
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aan bij de verwachte uitkomsten, waarbij wel geconstateerd wordt dat in de huidige situatie 
subculturen zichtbaar worden die nog niet in lijn zijn met de gehele organisatie. 
  
4. Is er een discrepantie in de denkbeelden van de onderzoekspopulatie over de 
huidige en gewenste leiderschapsstijl met die van de middenmanager? 
Bij deelvraag 4 zijn de resultaten van de docentpopulatie en de middenmanager uit de OCAI 
vragenlijst van vraag 2 met elkaar vergeleken. Geconstateerd is dat er discrepantie bestaat 
tussen de mening van de docent en middenmanager. Met name over inzichten over de 
huidige stijl van leidinggeven en voor sommige academies ook in de gewenste stijl van 
leidinggeven. Bij Academie 4 bestaat de minste discrepantie. Bij Academie 1 en 3 het 
meeste in de huidige stijl. NHTV breed gezien denkt de middenmanager dat hij meer 
omgevingsgericht leidinggeeft en minder organisatie- en resultaatgericht dan de docenten 
vinden. Discrepanties hebben een nadelig effect op de effectiviteit en het veranderproces 
aangezien de verwachtingen van de manager en docent niet op één lijn zitten (Balogun, 
2003; Floyd & Wooldridge, 1997). Bij de gewenste leiderschapsstijl is er minder afwijking. 
Maar docenten willen meer mensgericht en organisatiegericht aangestuurd worden dan de 
gemiddelde middenmanager voor ogen heeft,  op Academie 1 na. 
 
5. Wat is volgens de onderzoekspopulatie de relatie tussen de leiderschapsstijl en  
de effectiviteit? 
De vijfde deelvraag behandelt de vraag of er een correlatie bestaat tussen de variabele 
leiderschap en effectiviteit van veranderen. De effectiviteit werd door de respondenten 
beoordeeld met 2,95 op een schaal van 1-5, dus net onder het gemiddelde. De items 
waarmee effectiviteit werd bepaald, werden verdeeld in 3 clusterdimensies: Adoptie, 
Efficiëntie en Waarde. Bij de huidige en gewenste stijl van leidinggeven zijn geen correlaties 
voor de dimensies ‘Adoptie’ en ‘Waarde’ gevonden, alleen voor de dimensie Efficiëntie. In de 
huidige situatie heeft de organisatiegerichte stijl van leidinggeven een positieve correlatie en 
de resultaatgerichte stijl een significante negatieve correlatie met Efficiëntie. Het gemiddelde 
effect verklaart ongeveer 9% van de totale variantie in positieve en negatieve zin. In de 
gewenste situatie is er alleen een significante en negatieve samenhang tussen de gewenste 
organisatiegerichte leiderschapsstijl en de gemiddelde score voor Efficiëntie. Dit betekent 
een gemiddeld effect, waarbij voor 9% van de variantie van de mate van Efficiëntie verklaard 
wordt door de leiderschapsstijl ‘organisatiegericht’. Het effect van een lagere efficiëntie score 
kan dus voor 9% van de proportie van de totale variantie verklaard worden. Er is dus een 




6. Wat is de invloed van de cultuur op de relatie tussen leiderschapsstijl en de  
 effectiviteit van verandering? 
In deelvraag 6 is nagegaan of cultuur van invloed is op de leiderschapsstijl en de effectiviteit 
van veranderen. Er is geen modererende effect waargenomen voor de totaalscore 
“effectiviteit van veranderen”. Wel is een significant modererend effect gevonden voor 2 van 
de 3 onderdelen die leiden tot de eindscore: Efficiëntie en Adoptie. Enerzijds is moderatie 
gevonden indien de mensgerichte cultuur dominant is. Deze heeft een versterkend effect op 
Efficiëntie en Adoptie. Anderzijds is een modererend effect gevonden voor de omgevings- en 
resultaatgerichte cultuur indien zij niet-dominant zijn. De variabele cultuur heeft invloed op de 
relatie tussen leiderschap en de effectiviteit van veranderen. 
 
5.2 Conclusie  
 
Op basis van de theorie van Quinn & Cameron wordt de effectiviteit van de middenmanager 
versterkt indien zijn stijl van leidinggeven meer aansluit bij de cultuur. De resultaten wijzen uit 
dat de docenten vinden dat de cultuur met name mensgericht is en als tweede dimensie  
omgevingsgericht . Dit sluit aan bij de stijl van leidinggeven van de manager. De 
onderzoekspopulatie vindt dat er mensgericht en omgevingsgericht wordt leidinggegeven. 
Volgens Cameron en Quinn (1999), stelt de middenmanager zich in de mensgerichte 
leiderschapsstijl op als mentor, stimulator en daarnaast als visionair en bemiddelaar in de 
omgevingsgerichte stijl van leidinggeven. Dit sluit aan bij ‘situationeel leiderschap’ van 
Hersey & Blanchard waar de taakvolwassenheid het uitgangspunt is. Deze is bij 
‘professionals’ groot: dus sturing is laag, en coaching en ondersteuning hoog. In dat opzicht 
komen de uitkomsten en de theorie overeen.  
De mensgerichte leiderschapsstijl zou een versterkend effect op effectiviteit van de stijl van 
leidinggeven moeten hebben. Dit zien we echter niet duidelijk terug in het resultaat van 
effectiviteit, aangezien deze net onder het gemiddelde is. Behalve indien we per academie 
gaan kijken, daar zijn duidelijke verschillen.  
Oorzaak is het verschil in zienswijze over de huidige stijl van leidinggeven en cultuur van de 
manager, tussen manager en de docent.  Deze komt niet overeen. Per academie wordt dit 
beeld versterkt. Hoe beter de stijl van leidinggeven en de cultuur overeenkomt met de 
respondenten hoe hoger de waardering van effectiviteit. De Academie die de hoogste 
waardering geeft voor ‘de effectiviteit van veranderen’ is de Academie 1. De gemiddelde 
mening van de middenmanager daar komt wat cultuur betreft bijna geheel overeen met die 
van de docenten. Van de 5 Academies is dit bij Academie 1 als enige het geval. De 
gevonden significante positieve correlatie tussen huidige organisatiegerichte cultuur en een 
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zeer hoge waarde voor organisatiegericht leiderschap als uitkomst van de OCAI vragenlijst 
heeft de positieve uitkomst versterkt. Deze academie heeft de hoogste score. De effectiviteit 
zou kunnen verbeteren indien rekening wordt gehouden met de gevonden discrepanties uit 
deelvraag 4 en hier in toekomst aandacht aan wordt besteed.   
De organisatiegerichte stijl van leidinggeven heeft in de huidige situatie een positieve 
correlatie met de variabele gemiddelde Efficiëntie, in de gewenste situatie niet. Door de 
koersverandering, waar meer omgevingsgericht moet worden geopereerd binnen de 
organisatie, ontstaat spanning volgens het model van ‘concurrerende waarden’, binnen het 
kwadrant. De verschuiving verloopt van een’ afname van organisatiegerichtheid’ naar ‘meer 
omgevingsgericht’, van het harde naar het zachte kwadrant en bovendien van een interne 
naar een meer externe gerichtheid. Op basis daarvan mag aangenomen worden dat deze 
correlatie overeenkomt met de theorie en dat hier inderdaad een negatieve correlatie in de 
gewenste situatie uit voorvloeit. Dit betekent voor de middenmanager een afname van 
bureaucratische regelgeving, meer gedecentraliseerde besluitvorming, openstaan voor 
suggesties en nieuwe ideeën van het personeel. Dit resultaat komt verder overeen met de 
bevindingen dat de mensgerichte cultuur een modererend effect heeft op de gemiddelde 
efficiëntie, mits deze dominant is. Uit de score volgens docenten en middenmanagers voor 
de mensgerichte cultuur, is dit duidelijk af te leiden.   
Bij Academie 3 is geen link met organisatiegerichtheid, noch in het leiderschap noch in de 
cultuur. De focus ligt hier op mens- en omgevingsgerichtheid. De middenmanager sluit hier 
het minste aan bij de visie van de docenten, wat zijn uitwerking heeft in de laagste 
effectiviteitscore. Verder is het de vraag of Academie 3 voorop loopt in het proces van de 
veranderende organisatie, aangezien de docenten van Academie 3 in de huidige situatie al 
de uitkomsten vertonen zoals die in de gewenste situatie te verwachten zijn.   
De organisatiecultuur beïnvloedt de samenhang tussen de stijl van leidinggeven en 
effectieve implementatie van verandering zowel positieve als in negatieve zin. De 
onderzoeksresultaten sluiten aan bij de bevindingen van Smart & John (1992)  waarbij 
effectiviteit werd onderzocht op basis van “aanwezige uitlijning tussen de culturele waarden 
en de actuele managementpraktijken”,  waarbij de mensgerichte en omgevingsgerichte 
cultuur significant meer effectief waren op een aantal aspecten. Binnen NHTV is dit 
onvoldoende het geval. Smart &John adviseren dat onderwijsinstellingen hun 
sturingsprocessen moeten aanpassen in plaats van nieuwe werkwijzen te ontwikkelen die de 
cultuur verzwakken en niet verenigbaar zijn met de actuele managementpraktijken. De 
middenmanager kan, als onderdeel van het management, zijn werkwijze het beste 
aanpassen en zorgen dat zijn aanpak en stijl van leidinggeven in overeenstemming blijft met 
de culturele waarden.  De manager zal bij de gekozen stijl van leidinggeven rekening moeten 
houden met cultuur, om een operationele excellentie te kunnen bereiken. 
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5.3  Aanbevelingen en implicaties voor theorie en praktijk. 
Voor deze onderzoekspopulatie is aangetoond dat de theorie van Quinn en Cameron van de 
“Concurrerende waarden” nog steeds van kracht is. Door het onderzoek uit te voeren in 
combinatie met de vragenlijst van Nutt, is de ‘effectiviteit van veranderen’ meetbaar gemaakt 
en heeft het onderzoek aan waarde gewonnen.  
De moderatie door cultuur, als modererende variabele op leiderschapsstijl en effectiviteit van 
veranderen, heeft geleid tot een verbreding van inzicht hierover. Uit de resultaten blijkt dat 
eerdere bevindingen van Smart & John (1992) en Balogun (2004) in lijn zijn met de 
gevonden bevindingen van dit onderzoek. Aan te bevelen is om verder onderzoek te doen 
naar wat nodig is om een betere uitlijning  te verkrijgen tussen de culturele waarden en de 
huidige managementpraktijken. Oorzaak voor lage effectiviteit zou kunnen zijn dat de rol van 
de middenmanager ‘anderen helpen met verandering’ en ‘werken aan persoonlijke 
verandering’ onderbelicht blijft. Of dat te weinig communicatie plaats vindt waardoor 
onvoldoend draagvlak wordt gecreëerd en de hoedanigheid van het senior management 
onduidelijk is. Ook kan in een later stadium worden onderzocht in een breder verband of de 
organisaties binnen het hoger onderwijs zich inderdaad ontwikkeld hebben tot organisaties 
richting een meer mensgerichte en omgevingsgerichte cultuur en welke aspecten in het 
functioneren van de middenmanager veranderd zijn. 
5.4 Reflectie en Nawoord 
Bij de uitgangssituatie van het onderzoek is alleen gekeken is naar de middenmanagers die 
in contact staan met de ‘professionals’, de docenten. Indien ook de stafmedewerkers en hun 
leidinggevenden mee worden genomen in een vervolgonderzoek, moet de definitie van Huy 
buiten beschouwing gelaten worden, omdat deze ervan uitgaat dat de positie van de 
middenmanager 2 lagen onder de top en één laag boven de werkvloer is.   
Verder zou het interessant zijn om te onderzoeken wat binnen de ‘effectiviteit van 
veranderen’ de rol van het topmanagement is binnen het hoger onderwijs en op welke wijze 
deze invloed heeft op de effectiviteit en prestaties van de middenmanagers. Binnen de 
NHTV wordt inmiddels overwogen om een vervolgonderzoek te doen, waarbij de resultaten 
van dit onderzoek zullen worden meegenomen. De grootste beperking van dit onderzoek is 
het feit dat de steekproef helaas niet representatief bleek te zijn. Dat zorgt er voor dat de 
uitkomst van dit onderzoek alleen voor deze groep geldt en wellicht eveneens heeft geleid tot 
een matige betrouwbaarheid van Cronbach’s Alfa.  
Wel is het zo dat onderzoek herhaald zou kunnen worden binnen andere hoger 
onderwijsinstellingen aangezien de gehanteerde methoden betrouwbaar gebleken zijn. Het 
onderwerp van de vragenlijst van Nutt is in lijn met de huidige situatie. Vanuit overheidswege 
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Bijlage 1. Vragenlijst OCAI 
De OCAI vragenlijst - DEEL I 
 
Beantwoord de vragen zoals het (volgens jou) NU is binnen NHTV 
(NEEM HIERBIJ JE EIGEN ONDERDEEL BINNEN NHTV INGEDACHTEN) 
 
Verdeel per onderdeel de 100 punten over de 4 vakken. 
 
1. Dominante kenmerken 
 
NU Gewenst 
A De organisatie heeft een zeer persoonlijk karakter. Ze heeft veel weg 
van een grote familie. De mensen lijken veel met elkaar gemeen te 
hebben. 
  
B De organisatie is zeer dynamisch en er heerst een echte 
ondernemingsgeest. De mensen zijn bereid hun nek uit te steken en 
risico’s te nemen. 
  
C De organisatie is sterk resultaatgericht. Het werk af zien te krijgen is 
de grootste zorg. De mensen zijn erg competitief en gericht op het 
boeken van resultaten 
  
D De organisatie is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures 




Totaal 100pnt  
2. De leiding van de organisatie  
 
NU Gewenst 
A De leiding van de organisatie gedraagt zich in het algemeen als 
mentor, faciliteert en stimuleert 
  
B De leiding van de organisatie spreidt in het algemeen de 
ondernemingslust ten toon, even als vernieuwingsgezindheid en 
risicobereidheid. 
  
C De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van no-
nonsense instelling, agressiviteit en resultaatgerichtheid. 
  
D De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van 
coördinerend en organiserend gedrag en maakt de indruk van een 




Totaal 100pnt  
3. Personeelsmanagement 
 
  NU Gewenst 
A De management stijl van de organisatie wordt gekenmerkt door 
teamwerk, consensus en participatie 
  
B De management stijl van de organisatie wordt gekenmerkt door 
persoonlijke risico bereidheid , vernieuwing , vrijheid en uniciteit 
  
C De management stijl van de organisatie wordt gekenmerkt door niets 
ontziende competentie, hoge eisen en prestatiegerichtheid 
  
D De management stijl van de organisatie wordt gekenmerkt door 





Totaal 100pnt  
4. Het bindmiddel van de organisatie 
 
  NU Gewenst 
A Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt bestaat uit loyaliteit en 
onderling vertrouwen. Betrokkenheidbij de organisatie staat hoog in 
het vaandel geschreven. 
  
B Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt bestaat uit 
betrokkenheid bij innovatie en ontwikkeling. De nadruk ligt op het 
streven in de bedrijfstak voorop te lopen. 
  
C Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt bestaat uit de nadruk 
op prestaties en het bereiken van doelstellingen. Agressiviteit en 
winnen zijn gangbare thema’s. 
  
D Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt bestaat uit formele 
regels en beleidsstukken. Instandhouding van een soepel draaiende 




Totaal 100pnt  
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5. Strategische accenten 
 
  NU Gewenst 
A De organisatie legt nadruk op de menselijke ontwikkeling. Een grote 
mate van vertrouwen, openheid en participatie zijn niet weg te 
denken. 
  
B De organisatie legt nadruk op het aanboren van nieuwe bronnen en 
het creëren van nieuwe uitdagingen. Uitproberen van nieuwe dingen 
en kansen wordt gewaardeerd. 
  
C De organisatie legt nadruk op competitief gedrag en prestaties. Het 
bereiken van ambitieuze doelstellingen en overwinningen in de markt 
spelen de hoofdrol 
  
D De organisatie legt nadruk op blijvendheid en stabiliteit. Efficiëntie, 




Totaal 100pnt  
6. Succescriteria 
 
  NU Gewenst 
A De organisatie definieert succes o.g.v. de ontwikkeling van human 
resources, teamwerk, de betrokkenheid van het personeel en zorg 
voor de mensen. 
  
B De organisatie definieert succes als kunnen beschikken over zo uniek 
mogelijke of nieuwste producten. Ze kan worden beschouwd als 
innovatief en toonaangevend wat haar producten betreft 
  
C De organisatie definieert succes als winnen in de markt en de 
concurrentie de loef afsteken. Concurrerend marktleiderschap staat 
centraal. 
  
D De organisatie definieert succes binnen het kader van efficiëntie. 
Betrouwbare levering, soepel verlopende schema’s en goedkope 




Totaal 100pnt  
 
OCAI vragenlijst DEEL II 
Beantwoord de vragen zoals je het zou WENSEN binnen NHTV over 5 jaar 
(NEEM HIERBIJ JE EIGEN ONDERDEEL BINNEN NHTV INGEDACHTEN) 
Verdeel per onderdeel de 100 punten over de 4 vakken. 
 
 
OCAI vragenlijst  Algemeen DEEL III 
Beantwoord s.v.p. de onderstaande vragen. 
  
1. Bij welke Academie bent u werkzaam?  
Let op! 
Indien u bij meerdere academies werkzaam bent kiest u de academie waar u de grootste aanstelling heeft.   
 
 2. Bij welke opleiding binnen de academie bent u werkzaam?  
Let op! 
Indien u bij meerdere opleidingen werkzaam bent, kies dan voor de opleiding met de grootste aanstelling.  
 
 3. Hoeveel jaren bent u werkzaam binnen NHTV?                      4. Wat is uw geslacht?  
 
O  Minder dan 1 jaar            O  man   
O  1 jaar tot 3 jaar            O vrouw   
O  4 jaar tot 6 jaar   
O  7 jaar tot 10 jaar   
O 11 jaar tot 15 jaar   
O 16 jaar tot 20 jaar   
O 20 jaar en meer   
 
 
5. Wat is uw leeftijd?  
O             tot 25 jaar   
O  26 jaar tot 30 jaar   
O  31 jaar tot en met 35 jaar   
O  36 jaar tot en met 40 jaar   
O  41 jaar tot en met 45 jaar   
O  46 jaar tot en met 50 jaar   
O  51 jaar tot en met 55 jaar   
O  56 jaar tot en met 60 jaar   
O  61 jaar en ouder   
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Bijlage 2.  Vragenlijst Nutt 
Beste collega, 
 
Bijgaand treft je 9  vragen aan in het kader van de strategie van NHTV. 
 
Strategie NHTV  
NHTV heeft de ambitie om zich verder te ontwikkelen naar een universitaire status. 
Een van de speerpunten binnen de NHTV ‘s strategie is “academisering”.  Dit thema bestaat  uit  oa. onderstaande acties : 
- het op zetten van lectoraten.  
- het ontwikkelingen van kenniskringen,  
- opzetten van onderzoek en  
- het ontwikkelen van medewerkers zelf in het kader van een ’leven lang leren’ en het  
   aansluiten bij de academische statuur. 
Deze verandering heeft interne gevolgen voor NHTV. 
 
Vanuit de verandering / het perspectief “kennis en kennisontwikkeling van medewerkers in het kader van de academisering “ 
volgen 9 vragen  
 
Maak een keuze bij het beantwoorden van de vragen uit de cijfers 1 tot 5 .  
Het cijfer 1 geeft aan dat je het er geheel mee ONEENS bent. Het cijfer 5 geeft aan dat je het er geheel mee EENS bent. 
 
 
1           2            3          4            5  
1. Ik ben er al helemaal aan gewend dat een docent  
een studie volgt of deelneemt aan de opzet van  
een  onderzoekspoot of kenniskring. ADO 1 
POS vraag stelling 
 
 
1           2            3          4            5  
2. Niet iedereen van de (collega)docenten kan zich vinden in de 
bovenstaande verandering.  ADO2 
NEG vraag stelling 
 
 
1           2            3           4            5  
3. Het is wel leuk al die studietrajecten, maar ik zie  
er de meerwaarde voor mijn academie niet van in.  
ADO 3 
NEG vraag stelling 
 
4. De kennisvermeerdering binnen NHTV, dus het  
 
1           2            3           4            5  
ontwikkeltraject en gevolgde opleidingen, hadden 
beter afgestemd moeten worden op de  
bruikbaarheid voor de academie EFF1 
NEG vraag stelling 
 
5.  Het thema “kennis en kennisontwikkeling van  
 Medewerkers  in het kader van de academisering “ 
is effectief vormgegeven binnen mijn academie.  
POS vraag stelling EFF2 
 
1           2            3           4            5  
 
6. De tijd van het studeren draagt niet op korte termijn  
bij tot kennisvermeerdering van NHTV. Het is effectiever om extern, 
docenten met de juiste opleiding in huis te  halen. EFF3 
NEG vraag stelling 
 
1           2            3           4            5  
 
 
7. Ik vind het waardevol dat iedere docent de  
gelegenheid krijgt om zich verder te ontwikkelen  
door een Master of PhD. WAA1 
POS vraag stelling 
 
1           2            3           4            5  
 
8. Als gevolg van de bovenstaande ontwikkelingen  
1           2            3          4            5  (lectoraten, kenniskring, studies en onderzoek) werken docenten veel effectiever en met meer kwaliteit dan voorheen.   WAA2 
POS vraag stelling 
 
9. Ik vind dat het ontwikkeltraject “kennis en  
kennisontwikkeling van medewerkers in het kader  
van de academisering “ volledig geslaagd is.  
WAA3 
POS vraag stelling 
 






Bijlage 3.  Tabellen  en figuren 





































26 jaar tot 30 jaar
31 jaar tot en met 35 jaar
36 jaar tot en met 40 jaar
41 jaar tot en met 45 jaar
46 jaar tot en met 50 jaar
51 jaar tot en met 55 jaar
56 jaar tot en met 60 jaar











   Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
tot 25 jaar 1 1,0 1,1 1,1 
26 jaar tot 30 jaar 5 5,2 5,3 6,3 
31 jaar tot en met 35 jaar 13 13,4 13,7 20,0 
36 jaar tot en met 40 jaar 12 12,4 12,6 32,6 
41 jaar tot en met 45 jaar 15 15,5 15,8 48,4 
46 jaar tot en met 50 jaar 22 22,7 23,2 71,6 
51 jaar tot en met 55 jaar 15 15,5 15,8 87,4 
56 jaar tot en met 60 jaar 8 8,2 8,4 95,8 
61 jaar en ouder 4 4,1 4,2 100,0 
Valid 
Total 95 97,9 100,0   
Missing 9999 2 2,1    








Bijlage 4. Frequentietabellen  
Inter-Item Correlation Matrix ( N= 152) 
 
 adoptie 1 adoptie h2 adoptie h3 efficientie h1 efficientie 2 efficientie h3 waarde 1 waarde 2 waarde 3 
adoptie 1 1 ,094 ,342 ,237 ,217 ,189 ,263 ,371 ,383
adoptie h2 ,094 1 ,285 ,198 ,097 ,143 ,040 ,053 ,268
adoptie h3 ,342 ,285 1 ,455 ,174 ,212 ,211 ,408 ,384
efficientie h1 ,237 ,198 ,455 1 ,214 ,236 ,118 ,265 ,233
efficientie 2 ,217 ,097 ,174 ,214 1 ,137 ,220 ,321 ,436
efficientie h3 ,189 ,143 ,212 ,236 ,137 1 ,198 ,166 ,104
waarde 1 ,263 ,040 ,211 ,118 ,220 ,198 1 ,323 ,117
waarde 2 ,371 ,053 ,408 ,265 ,321 ,166 ,323 1 ,508
waarde 3 ,383 ,268 ,384 ,233 ,436 ,104 ,117 ,508 1
 
Correlations  huidige leiderschapstijl en huidige organisatie cultuur  


























Correlation 1 -,470(**) -,487(**) -,224 ,755(**) -,226 -,555(**) -,166




Correlation -,470(**) 1 -,166 -,485(**) -,323(*) ,811(**) -,010 -,508(**)




Correlation -,487(**) -,166 1 -,111 -,501(**) -,286(*) ,808(**) ,265




Correlation -,224 -,485(**) -,111 1 -,082 -,437(**) -,042 ,578(**)




Correlation ,755(**) -,323(*) -,501(**) -,082 1 -,238 -,640(**) -,350(**)





Correlation -,226 ,811(**) -,286(*) -,437(**) -,238 1 -,153 -,694(**)




Correlation -,555(**) -,010 ,808(**) -,042 -,640(**) -,153 1 ,136
  Sig. (2-tailed) ,000 ,941 ,000 ,763 ,000 ,264  ,323
Z4 Cultuur  
organisatier-Nu 
Pearson 
Correlation -,166 -,508(**) ,265 ,578(**) -,350(**) -,694(**) ,136 1
  Sig. (2-tailed) ,224 ,000 ,050 ,000 ,009 ,000 ,323  
  
 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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NHTV Breed MM Leiderschap Doc NHTV breed  MM NHTV MM NHTV 
Nu Gewenst Huidig  Gewenst   Huidig Huidig  Gewenst Gewenst 
27 34 30 37 Mensgericht  27 30 34 37
26 26 28 28 Omgevingsgericht  26 28 26 28
24 17 19 13 Resultaatgericht  24 19 17 13
23 23 23 22 Organisatiegericht  23 23 23 22
                    
Academie 1      Academie 1    
Leiderschap MM Leiderschap NL  MM Docent MM Docent 
Huidig Gewenst Huidig  Gewenst   Huidig Huidig  Gewenst Gewenst 
27 39 38 34 Mensgericht  27 38 39 34
23 21 19 25 Omgevingsgericht  23 19 21 25
27 18 12 23 Resultaatgericht  27 12 18 23
23 23 30 18 Organisatiegericht  23 30 23 18
          
Academie 2      Academie 2    
Leiderschap MM Leiderschap NL  MM Docent MM Docent 
Huidig Gewenst Huidig  Gewenst   Huidig Huidig  Gewenst Gewenst 
18 28 18 34 Mensgericht  18 18 28 34
38 28 39 30 Omgevingsgericht  38 39 28 30
20 18 30 15 Resultaatgericht  20 30 18 15
25 28 13 22 Organisatiegericht  25 13 28 22
          
Academie 3      Academie 3    
Leiderschap MM Leiderschap   MM Docent MM Docent 
Huidig Gewenst Huidig  Gewenst   Huidig Huidig  Gewenst Gewenst 
23 35 28 35 Mensgericht  23 28 35 35
23 33 35 31 Omgevingsgericht  23 35 33 31
25 15 16 12 Resultaatgericht  25 16 15 12
25 17 22 21 Organisatiegericht  25 22 17 21
          
Academie 4      Academie 4    
Leiderschap MM Leiderschap   MM Docent MM Docent 
Huidig Gewenst Huidig  Gewenst   Huidig Huidig  Gewenst Gewenst 
32 32 33 40 Mensgericht  32 33 32 40
23 25 23 27 Omgevingsgericht  23 23 25 27
18 18 19 12 Resultaatgericht  18 19 18 12
27 25 24 22 Organisatiegericht  27 24 25 22
          
Academie 5      Academie 5    
Leiderschap MM Leiderschap   MM Docent MM Docent 
Huidig Gewenst Huidig  Gewenst   Huidig Huidig  Gewenst Gewenst 
33 28 29 33 Mensgericht  33 29 28 33
25 30 25 29 Omgevingsgericht  25 25 30 29
28 18 21 16 Resultaatgericht  28 21 18 16
15 25 25 23 Organisatiegericht  15 25 25 23
Overzicht OCAI resultaten Cultuur - Midden manager en Docent per Academie 
NHTV Breed MM Cultuur Doc   Cultuur  NHTV  MM NHTV 
Huidig  Gewenst Huidig  Gewenst   Huidig  Huidig  Gewenst Gewenst 
32 37 32 37 Mensgericht  32 32 37 37
27 31 27 31 Omgevingsgericht  27 27 31 31
20 14 20 14 Resultaatgericht  20 20 14 14
21 18 21 18 Organisatiegericht  21 21 18 18
                    
          
Academie 1      Academie 1 Cultuur  
Cultuur  MM Cultuur       MM docent  MM docent 
Huidig Gewenst Huidig  Gewenst    Huidig Huidig  Gewenst Gewenst 
35 37 39 35 mensgericht  35 39 37 35
25 24 26 27 omgevingsgericht  25 26 24 27
23 21 16 10 resultaatgericht  23 16 21 10
18 18 19 28 organisatiegericht  18 19 18 28
          
Academie 2      Academie 2 Cultuur  
Cultuur  MM Cultuur       MM docent  MM docent 
Huidig Gewenst Huidig  Gewenst    Huidig Huidig  Gewenst Gewenst 
36 30 25 35 mensgericht  36 25 30 35
35 33 32 33 omgevingsgericht  35 32 33 33
16 16 27 14 resultaatgericht  16 27 16 14
13 21 16 19 organisatiegericht  13 16 21 19
          
Academie 3      Academie 3 Cultuur  
Cultuur  MM Cultuur      MM docent  MM docent 
Huidig Gewenst Huidig  Gewenst    Huidig Huidig  Gewenst Gewenst 
23 34 30 36 mensgericht  23 30 34 36
29 34 36 33 omgevingsgericht  29 36 34 33
24 19 19 16 resultaatgericht  24 19 19 16
24 13 15 16 organisatiegericht  24 15 13 16
          
Academie 4      Academie 4 Cultuur  
Cultuur  MM Cultuur      MM docent  MM docent 
Huidig Gewenst Huidig  Gewenst    Huidig Huidig  Gewenst Gewenst 
41 31 34 40 mensgericht  41 34 31 40
26 32 23 30 omgevingsgericht  26 23 32 30
12 19 20 12 resultaatgericht  12 20 19 12
21 18 24 17 organisatiegericht  21 24 18 17
          
Academie 5      Academie 5 Cultuur  
Cultuur  MM Cultuur       MM docent  MM docent 
Huidig Gewenst Huidig  Gewenst    Huidig Huidig  Gewenst Gewenst 
36 31 34 31 mensgericht  36 34 31 31
31 32 23 31 omgevingsgericht  31 23 32 31
19 18 19 16 resultaatgericht  19 19 18 16




Bijlage 5. Resultaten en Tabellen  
 
Tabel Regressie huidige leiderschapsstijlen en gemiddelde Efficiëntie (ENTER) 
 ANOVA(b) 
 
Model   
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Regression 7,694 4 1,924 4,042 ,006(a) 
Residual 23,793 50 ,476    
1 
Total 31,487 54     
a  Predictors: (Constant), X4Leiderschap-nu, X3Leiderschap-nu, X2Leiderschap-nu, X1Leiderschap-nu 








Model   B Std. Error Beta t Sig. 
(Constant) -7,276 4,968  -1,464 ,149 
X1Leiderschap-nu ,103 ,050 2,167 2,055 ,045 
X2Leiderschap-nu ,101 ,050 2,085 2,022 ,049 
X3Leiderschap-nu ,082 ,050 1,276 1,626 ,110 
1 
X4Leiderschap-nu ,116 ,050 1,928 2,323 ,024 
a  Dependent Variable: Gemiddelde score efficiëntie 
 
 
Tabel  Regressie huidige culturen en gemiddelde Efficiëntie  (ENTER) 
 ANOVA(b) 
 
Model   
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Regression 5,756 4 1,439 2,796 ,036(a) 
Residual 25,731 50 ,515    
1 
Total 31,487 54     
a  Predictors: (Constant), Z4 Cultuur Hier-Nu , Z3 Cultuur Markt-Nu  , Z1Cultuur Familie -Nu, Z2Cultuur 
Adhocratie-Nu 
b  Dependent Variable: Gemiddelde score efficientie 
 
 
Tabel  Moderatie  
Mensgerichte cultuur dominant, leiderschap  en Gemiddelde score efficiëntie 




l R R Square 
Adjusted 
R Square 








Change df1 df2 
1 ,554(a) ,307 ,215 ,701 ,307 3,328 4 30 ,023
a  Predictors: (Constant), X4Leiderschap-nu, X3Leiderschap-nu, X2Leiderschap-nu, X1Leiderschap-nu 





 Model   
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Regression 6,541 4 1,635 3,328 ,023(a) 
Residual 14,741 30 ,491     
1 
Total 21,283 34      
a  Predictors: (Constant), X4Leiderschap-nu, X3Leiderschap-nu, X2Leiderschap-nu, X1Leiderschap-nu 
b  Dependent Variable: Gemiddelde score efficientie 







Model   B Std. Error Beta t Sig. 
(Constant) -6,888 5,100  -1,351 ,187 
X1Leiderschap-nu ,098 ,052 1,951 1,902 ,067 
X2Leiderschap-nu ,098 ,052 1,706 1,896 ,068 
X3Leiderschap-nu ,073 ,053 ,940 1,379 ,178 
1 
X4Leiderschap-nu ,116 ,051 1,905 2,266 ,031 
a  Dependent Variable: Gemiddelde score efficientie 
b  Z1CnuDum = dominant 
 
 
Tabel Moderatie  
Omgevinggerichte cultuur NIET dominant , leiderschap  en Gemiddelde score efficiëntie 


















Change df1 df2 
1 ,545(a) ,297 ,210 ,674 ,297 3,386 4 32 ,020
a  Predictors: (Constant), X4Leiderschap-nu, X3Leiderschap-nu, X2Leiderschap-nu, X1Leiderschap-nu 




Model   
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Regression 6,149 4 1,537 3,386 ,020(a)
Residual 14,530 32 ,454    
1 
Total 20,679 36     
a  Predictors: (Constant), X4Leiderschap-nu, X3Leiderschap-nu, X2Leiderschap-nu, X1Leiderschap-nu 
b  Dependent Variable: Gemiddelde score efficientie 
c  Z2CnuDum = niet dominant 
 







Tabel moderatie  
Resultaatgerichte cultuur niet- dominant, leiderschap en Gemiddelde score efficiëntie 
 Model Summary(b) 
 
Change Statistics 
Model R R Square 
Adjusted 
R Square 





Change F Change df1 df2 
1 ,456(a) ,208 ,141 ,710 ,208 3,088 4 47 ,024
a  Predictors: (Constant), X4Leiderschap-nu, X3Leiderschap-nu, X2Leiderschap-nu, X1Leiderschap-nu 




Model   
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Regression 6,223 4 1,556 3,088 ,024(a) 
Residual 23,675 47 ,504    
1 
Total 29,897 51     
a  Predictors: (Constant), X4Leiderschap-nu, X3Leiderschap-nu, X2Leiderschap-nu, X1Leiderschap-nu 
b  Dependent Variable: Gemiddelde score efficientie 








Model   B Std. Error Beta t Sig. 
(Constant) -7,404 5,121  -1,446 ,155 
X1Leiderschap-nu ,105 ,052 2,157 2,023 ,049 
X2Leiderschap-nu ,102 ,051 2,108 1,980 ,054 
X3Leiderschap-nu ,085 ,052 1,197 1,618 ,112 
1 
X4Leiderschap-nu ,116 ,051 1,923 2,271 ,028 
a  Dependent Variable: Gemiddelde score efficientie 





Tabel moderatie  
Organisatiegerichte cultuur niet-dominant, leiderschap en Gemiddelde score efficiëntie 
 Model Summary(b) 
 
Change Statistics 
Model R R Square 
Adjusted 
R Square 








Change df1 df2 
1 ,517(a) ,267 ,204 ,683 ,267 4,198 4 46 ,006
a  Predictors: (Constant), X4Leiderschap-nu, X3Leiderschap-nu, X2Leiderschap-nu, X1Leiderschap-nu 









Model   
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Regression 7,842 4 1,961 4,198 ,006(a) 
Residual 21,482 46 ,467     
1 
Total 29,325 50      
a  Predictors: (Constant), X4Leiderschap-nu, X3Leiderschap-nu, X2Leiderschap-nu, X1Leiderschap-nu 
b  Dependent Variable: Gemiddelde score efficientie 









Model   B Std. Error Beta t Sig. 
(Constant) -7,354 4,926  -1,493 ,142 
X1Leiderschap-nu ,103 ,050 2,203 2,070 ,044 
X2Leiderschap-nu ,100 ,049 2,023 2,015 ,050 
X3Leiderschap-nu ,085 ,050 1,324 1,698 ,096 
1 
X4Leiderschap-nu ,120 ,050 1,910 2,430 ,019 
a  Dependent Variable: Gemiddelde score efficientie 
b  Z4CnuDum = niet dominant 
 
 
 
